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1. Samenvatting 
In Oktober 2005 is gestart met de WO Masteropleiding Business Processes and ICT aan 
de faculteit der Managementwetenschappen van de Open Universiteit. Als afronding van 
deze opleiding is een zelfstandig empirisch onderzoek uitgevoerd. Dit rapport is een 
weergave van dit onderzoek en beschrijft op welke wijze invulling is gegeven aan deze 
opdracht en welke resultaten zijn behaald. 
 
Veel bedrijven besteden hun softwareontwikkeling uit naar landen als India. 
Kostenreductie en toegang tot een hoog opgeleid en flexibel arbeidspotentieel zijn de 
meeste gehoorde aanleidingen. Ook Rabobank Groep ICT heeft in 2006 gekozen voor 
uitbesteding van haar softwareontwikkeling naar India. Hierbij verkocht Rabobank zijn 
ontwikkeltak aan Ordina (Nederland) en werd vanaf dat moment ingezet op het ontwikkelen 
van software via Ordina bij Cognizant, één van de grootste software ontwikkel bedrijven in 
India.  Rabobank vormde hiermee een geschikte casus voor het afstudeeronderzoek. 
 
Net als andere vormen van outsourcing, kent offshoring zijn risico’s. In tegenstelling tot 
veel gedaan onderzoek, die vaak de breedte van de IT outsourcingsproblematiek 
beschouwen, wordt in dit afstudeeronderzoek alleen het uitbesteden van het ‘maakproces’ 
middels offshoring beschouwd. Doelstelling van het onderzoek is het verkrijgen van inzicht 
in de belangrijkste risico’s bij uitbesteding middels offshoring van dit ‘maakproces’ ofwel 
softwareontwikkeling. Hierbij is gekeken naar de oorsprong of oorzaak van deze risico’s en 
het wegnemen of reduceren hiervan.  
 
Vanuit het literatuuronderzoek is een ‘Top-10’ van risico’s opgesteld die het meest 
belangrijk worden geacht bij het uitbesteden van software ontwikkeling middels offshoring. 
De top drie vanuit de literatuur wordt gevormd door cultuurverschillen, onduidelijke 
requirements en taalverschillen. 
 
In het praktijkonderzoek zijn de resultaten vanuit de literatuur gebruikt als uitgangspunt 
bij het toetsen van de situatie in de praktijkcasus Rabobank, deze resultaten worden dus in 
de praktijk getoetst. Middels een korte enquête is ook hier een (praktische) ‘top-
10’samengesteld en deze vertoont veel overeenkomsten met de literatuur. Middels 
semigestructureerde diepte interviews is de Rabobank gevraagd deze overeenkomsten en 
enkele verschillen nader te verklaren. 
 
Zowel vanuit de literatuur als uit de praktijk wordt dus een antwoord gegeven op de 
onderzoeksvraagstelling. Met dit inzicht zal het uitbesteden middels offshoring een grotere 
kans van slagen hebben. 
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2. Inleiding 
Dr. Guus Delen is in 2005 gepromoveerd aan de Universiteit van Amsterdam op het 
gebied van IT-outsourcing. Een jaar eerder al legde Delen (2004) de basis voor zijn 
proefschrift in een artikel waarin hij ‘zes faal- en vijf succesfactoren bij uitbesteding’ 
benoemde. Ook Jérôme Barthélemy (2003), assistent professor verbonden aan het 
Département Stratégie et Management van de ESSEC Business School bij Parijs, ontdekte, na 
analyse van 91 outsoucingsinitiatieven, zeven belangrijke valkuilen als bedreiging voor 
outsoucingsinitiatieven. Evenals Delen en Barthélemy beschouwen veel onderzoekers de 
risico’s bij IT-outsourcing binnen het brede gebied wat de IT bestrijkt. Barthélemy keek in 
zijn onderzoek naar outsourcing zelfs verder dan alleen IT.  
  
Veel bedrijven besteden hun softwareontwikkeling uit naar landen als India. 
Kostenreductie en toegang tot een hoog opgeleid en flexibel arbeidspotentieel zijn de 
meeste gehoorde aanleidingen. Ook Rabobank GroepICT heeft in 2006 gekozen voor 
uitbesteding van de softwareontwikkeling naar India. Hierbij verkocht de Rabobank zijn 
ontwikkeltak aan Ordina (Nederland) en werd vanaf dat moment ingezet op het ontwikkelen 
van software via Ordina bij Cognizant, één van de grootste software ontwikkel bedrijven in 
India.  Sinds januari 2000 ben ik werkzaam binnen Rabobank GroepICT. Rabobank GroepICT 
is de ICT-dienstverlener voor Rabobank Nederland en haar lokale banken. Vanuit deze rol en 
verantwoordelijkheid verzorgt Rabobank GroepICT  alle ICT-middelen voor zo’n 40.000 
medewerkers.  
 
Met deze uitbesteding heeft Rabobank de fases Ontwerp, Bouw en Test (OBT) in een 
offshore constructie naar India  gebracht en vormt hiermee een geschikte casus voor het 
afstudeeronderzoek. 
 
Net als andere vormen van outsourcing, kent offshoring zijn risico’s. In tegenstelling tot 
veel gedaan onderzoek die vaak de breedte van de IT outsourcingsproblematiek 
beschouwen,  worden in dit afstudeeronderzoek de belangrijkste risico’s rondom 
uitbesteding van het ‘maakproces’ middels offshoring in kaart gebracht. De nadruk zal 
hierbij liggen op het benoemen van de oorsprong of oorzaak van deze risico’s en het 
wegnemen of reduceren hiervan. Met dit inzicht zal het uitbesteden middels offshoring een 
grotere kans van slagen hebben. 
 
Indien mogelijk zullen de resultaten van het literatuuronderzoek op de Rabobank 
situatie worden geprojecteerd en wordt gekeken of Rabobank deze risico’s herkent en op 
welke wijze de Rabobank met deze risico’s is omgegaan. Hiermee worden de gevonden 
risico’s getoetst aan een praktijksituatie. 
 
2.1.1. Onderzoeksdoelstelling en scope 
De doelstelling van het onderzoek is het verkrijgen van inzicht in de belangrijkste risico’s 
bij uitbesteding van het ‘maakproces’. De focus ligt hierbij op uitbesteding middels 
offshoring. Het beschouwde onderwerp is softwareontwikkeling. Ook is gekeken naar de 
oorsprong of oorzaak van deze risico’s en het wegnemen of reduceren hiervan.  
 
Ook Rabobank Nederland heeft gekozen voor uitbesteding van haar 
softwareontwikkeling middels offshoring, deze focus is in dit onderzoek dus het meest 
Pagina 6 van 59 
interessant. Door recente wetenschappelijke literatuur met deze focus te onderzoeken is 
een theoretisch referentiemodel opgesteld. Door analyse van de Rabobank situatie is dit 
referentiemodel getoetst, waarbij is beschouwd of de risico’s door de Rabobank zijn herkend 
c.q. onderkend en op welke wijze de Rabobank hiermee is omgegaan. Mogelijk dat uit deze 
praktijkcasus lering kan worden getrokken. 
 
Dit onderzoek zal niet ingaan op redenen voor outsourcing. Ook de redenen van 
Rabobank zijn geen onderzoeksonderwerp. 
 
2.2. Conceptueel onderzoeksmodel 
Binnen het conceptueel onderzoeksmodel zijn een literatuur- en praktijkonderzoek 
uitgevoerd. In het literatuuronderzoek zijn de belangrijkste risico’s, oorzaken en 
maatregelen binnen de gebieden in fig. 1 bestudeerd, waaruit vervolgens een 
referentiemodel is opgesteld dat meer inzicht geeft in deze risico’s. In het praktijkonderzoek 
wordt dit referentiemodel getoetst tegen de praktijkcasus Rabobank. Uitvoering van het 
praktijkonderzoek bestaat uit een korte enquête en ‘één-op-één’ semigestructureerde 
interviews met betrokkenen binnen de Rabobank praktijksituatie. Analyse van de resultaten 
leidt tot conclusies en aanbevelingen voor in de praktijk en mogelijk vervolg onderzoek. 
 
 
 
Fig. 1: Conceptueel onderzoeksmodel 
 
2.2.1. Theoretische onderzoeksvraagstelling: 
Vanuit het conceptueel onderzoeksmodel en de doelstelling worden in het 
literatuuronderzoek de volgende theoretische hoofdvragen beantwoord: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A: “Wat zijn volgens de literatuur de belangrijkste risico’s bij uitbesteding van 
het ‘maakproces’ middels offshoring?” 
 
B:  “Welke (mogelijke) oorzaken en reducerende maatregelen kunnen volgens de 
literatuur worden genomen om deze risico’s weg te nemen of te 
reduceren?” 
 
C:  “Welk van deze risico’s heeft impact op de kwaliteit van het eindproduct: de 
ontwikkelde software?”  
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Het antwoord op deze hoofdvragen wordt verkregen door antwoord te geven op 
onderstaande deelvragen: 
 
A1. Wat zijn de belangrijkste risico’s bij uitbesteding van het ‘maakproces’ middels 
offshoring? 
 Identificeren van belangrijkste risico’s (top-10) bij uitbesteding van het ‘maakproces’ 
middels offshoring 
 
B1. Waarom zijn dit risico’s? 
 Identificeren van de oorsprong of oorzaak van deze risico’s 
B2. Welke maatregelen kunnen eventueel worden getroffen om de oorzaak weg te nemen 
of te reduceren?  
 Identificeren van de oorsprong of oorzaak van deze risico’s 
 
C1. Hebben genoemde risico’s impact op de kwaliteit van het eindproduct: de ontwikkelde 
software? 
 Beschouwing van een mogelijk directe relatie tussen genoemde risico’s en kwaliteit 
van het eindproduct  
 
2.2.2. Praktische onderzoeksvraagstelling: 
Vanuit het onderzoeksmodel en de doelstelling worden in het praktijkonderzoek de 
volgende praktische hoofdvragen beantwoord. Deze vragen zijn in lijn met de vragen in het  
literatuuronderzoek: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Het antwoord op deze praktische hoofdvragen wordt verkregen door antwoord te geven 
op onderstaande deelvragen: 
  
A1.  Wat zijn de belangrijkste risico’s bij uitbesteding van het ‘maakproces’ middels 
offshoring in de praktijkcasus Rabobank? 
 Identificeren van belangrijkste risico’s (top-10) bij uitbesteding van het ‘maakproces’ 
middels offshoring in de praktijkcasus Rabobank 
 
B1.  Welke (mogelijke) oorzaken worden/zijn herkend en welke reducerende maatregelen 
worden/zijn genomen in de praktijkcasus Rabobank? 
 Identificeren van de oorsprong of oorzaak van deze risico’s in de praktijkcasus 
Rabobank 
A: “Wat zijn de belangrijkste risico’s bij uitbesteding van het ‘maakproces’ 
middels offshoring in de praktijkcasus Rabobank?” 
 
B:   “Welke (mogelijke) oorzaken worden/zijn herkend en welke reducerende 
maatregelen worden/zijn genomen in de praktijkcasus Rabobank?” 
 
C:  “Welke verschillen zijn er herkenbaar tussen de resultaten van het 
literatuuronderzoek en het praktijkonderzoek? Wat is een mogelijke 
verklaring voor deze verschillen?” 
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B2.  Welke maatregelen worden/zijn in de praktijkcasus Rabobank  genomen om de oorzaak 
weg te nemen of te reduceren?  
 Identificeren van mogelijke reducerende maatregelen in de praktijkcasus Rabobank 
 
C1.  Op basis van de antwoorden op de deelvraag A en B zal gekeken worden naar de 
verschillen en overeenkomsten met de antwoorden uit de literatuur.  
 Wat zijn verschillen tussen de antwoorden uit de literatuur en de antwoorden 
verkregen uit de praktijkcasus Rabobank? 
 Wat is een verklaring voor deze verschillen? 
 
 
2.2.3. Leeswijzer eindrapport  
Dit eindrapport, als afsluiting van het zelfstandige onderzoek, bevat de volgende 
onderdelen. Na deze inleiding wordt allereerst aandacht besteed aan het uitgevoerde 
literatuuronderzoek. Zowel de gevolgde aanpak als resultaten van het literatuuronderzoek 
passeren hier de revue. Vervolgens wordt het praktijkonderzoek besproken. De aansluiting 
op de resultaten vanuit het literatuuronderzoek, de verantwoording van gekozen 
methodische onderzoeksaanpak en wijze van uitvoering zijn hiervan onderdeel. Daarna 
wordt uitgebreid stilgestaan bij de bevindingen vanuit het praktijkonderzoek. Het laatste 
onderdeel van dit eindrapport wordt afgesloten met de conclusies, aanbevelingen en 
(persoonlijke) reflectie. 
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3. Het literatuuronderzoek 
Deze paragraaf beschrijft op welke wijze invulling is gegeven aan de uitvoering van het 
literatuuronderzoek. Zowel de zoekstrategie, de gebruikte bronnen, de analyse en de 
resultaten zullen nader worden toegelicht. 
 
Vanuit het conceptueel onderzoeksmodel en de doelstelling worden in het 
literatuuronderzoek de volgende theoretische hoofdvragen beantwoord: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Het antwoord op deze hoofdvragen wordt verkregen door antwoord te geven op 
onderstaande deelvragen: 
 
A2. Wat zijn de belangrijkste risico’s bij uitbesteding van het ‘maakproces’ middels 
offshoring? 
 Identificeren van belangrijkste risico’s (top-10) bij uitbesteding van het ‘maakproces’ 
middels offshoring 
 
B3. Waarom zijn dit risico’s? 
 Identificeren van de oorsprong of oorzaak van deze risico’s 
B4. Welke maatregelen kunnen eventueel worden getroffen om de oorzaak weg te nemen 
of te reduceren?  
 Identificeren van de oorsprong of oorzaak van deze risico’s 
 
C2. Hebben genoemde risico’s impact op de kwaliteit van het eindproduct: de ontwikkelde 
software? 
 Beschouwing van een mogelijk directe relatie tussen genoemde risico’s en kwaliteit 
van het eindproduct  
 
Het literatuuronderzoek is gebaseerd op resultaten van eerder wetenschappelijk 
onderzoek binnen het gebied van outsourcingsproblematiek en softwareontwikkeling, en 
krijgt zo zijn theoretische relevantie. Door het samenbrengen van de in fig.1 (zie §2.2) 
genoemde theoretische gebieden ontstaat een duidelijker beeld van de belangrijkste 
risico’s, oorzaken en mogelijke tegenmaatregelen. Met dit inzicht krijgt het referentiemodel 
een (primair) praktische relevantie en kan daarmee als uitgangspunt dienen voor het 
praktijkonderzoek. Aangevuld met een risicomanagement methodiek, zoals voorgesteld 
door Heemstra & Kusters (1996), zal het bovendien mogelijk zijn waarde hebben bij 
toekomstige offshore outsourcingsactiviteiten. 
A: “Wat zijn volgens de literatuur de belangrijkste risico’s bij uitbesteding van 
het ‘maakproces’ middels offshoring?” 
 
B:  “Welke (mogelijke) oorzaken en reducerende maatregelen kunnen volgens de 
literatuur worden genomen om deze risico’s weg te nemen of te 
reduceren?” 
 
C:  “Welk van deze risico’s heeft impact op de kwaliteit van het eindproduct: de 
ontwikkelde software?”  
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3.1. Zoekstrategie 
 
3.1.1. Gebruikte bronnen 
Voor het vinden van relevante literatuur is primair gebruik gemaakt van online 
databanken. Deze informatiebronnen, aangeraden door de Open Universiteit, geven 
voldoende informatie tot actuele artikelen en hun full-text beschikbaarheid. Toegang is 
veelal alleen te verkrijgen via een bezoek aan de universiteitsbibliotheek.  
 
Onderstaande informatie bronnen zijn gebruikt: 
  
o Omega (Universiteit van Utrecht) (http://www.libary.uu.nl) 
o Elsevier ScienceDirect (http://www.sciencedirect.com/) 
o ACM Digital (http://portal.acm.org) 
o IEEE Computer Society (http://www.ieee.org) 
o EBSCO Source Premier (http://www.ebscohost.com) 
o PiCarta (http://www.picarta.nl) 
 
3.1.2. Zoeken en verwerken van artikelen 
In het zoekproces naar relevante informatie is een lijst van zoektermen gehanteerd. Het 
gebruik van betreffende zoektermen leverde veel artikelen op (>400). Door het combineren 
van zoektermen en het toevoegen van de zoekterm ‘abstract’ als waarde criterium, is de 
informatie tot een analyseerbare hoeveelheid verder gereduceerd. Aanname hierbij was dat 
goede wetenschappelijke tijdschriften nagenoeg alleen artikelen plaatsen die zijn voorzien 
van een abstract. Via de sneeuwbal–methode is het geheel van artikelen aangevuld.  
 
De volgende combinaties van zoektermen zijn gebruikt: 
·         Global sourcing software development risk 
·         Offshoring software development risk 
·         Global sourcing application development risk 
·         Offshoring application development risk  
 
Van alle artikelen zijn bibliografische gegevens vastgelegd in Endnote. Elk artikel is na 
een eerste scan op geschiktheid in zijn geheel gelezen, waarbij relevante informatie met 
betrekking tot de onderzoeksvraag is geselecteerd. 
 
3.1.3. Gebruikte artikelen 
Er is primair gebruik gemaakt van actuele artikelen uit erkende wetenschappelijke 
tijdschriften en conference proceedings. Als uitzondering is tweemaal een actueel boek van 
een bekende auteur opgenomen.  Het merendeel is Engelstalig. Elke bron is op geschiktheid 
beoordeeld aan de hand van de criteria vanuit de Open Universiteit (OU). Tabel 1 geeft een 
overzicht van het aantal artikelen en hun actualiteit.  
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Tabel 1: Overzicht artikelen en hun actualiteit 
 
 
3.2. Analyse van de artikelen 
De artikelen zijn kritisch op inhoud geanalyseerd, met als uitgangspunt de 
onderzoeksvraagstelling. Tijdens deze inhoudsanalyse werd duidelijk dat de diverse auteurs 
verschillende terminologieën gebruiken om risico’s te benoemen. Zo worden de termen 
risico’s, risicofactoren en uitdagingen door elkaar gebruikt om de kern van de materie te 
duiden. In dit literatuuronderzoek zijn alle benoemingen, zowel expliciet in opsommingen, 
tabbellen en modellen, als impliciet als onderdeel van de tekst, zoveel mogelijk 
meegenomen.  
 
Tijdens het analyseren bleek hoe omvangrijk het vakgebied van ‘sourcing’ is. Duidelijk 
werd dat de auteurs niet allemaal vanuit hetzelfde perspectief de materie beschouwen. Al 
wordt in alle artikelen wel één of meerdere risico’s benoemd, veelal kiezen ze voor een 
bepaalde invalshoek. Zo beschouwen bijvoorbeeld Carmel & Abbott (2006, 2007) en 
Herbsleb, Mockus, Finholt & Grinter (2001) de risico’s vanuit het perspectief ‘afstand.’ 
MacGregor, Hsieh & Kruchten (2005), Narayanaswamy & Henry (2005) en Mikulovic & 
Heiss(2006) beschouwen het juist vanuit het perspectief ‘cultuur’.  
 
De omvang werd nogmaals bevestigd door het aantal mogelijkheden van IT sourcing. 
Biró & Feher (2005) spreken van outsourcing als werkzaamheden worden overgedragen aan 
een partij buiten de grenzen van de organisatie, en van offshoring, wanneer 
werkzaamheden worden overgeheveld naar een ander land. Carmel & Tjia (2005) bevestigen 
dit, en voegen toe dat met uitbesteding van activiteiten op projectbasis een nieuwe vorm is 
ontstaan (outtasking). Volgens Carmel & Abbott (2006, 2007) is bij offshoring weer sprake 
van ‘farshoring’, waarbij meestal India als verre locatie wordt genoemd en ‘nearshoring’, 
waarbij dat land dichtbij is (zoals Canada voor de VS). Alleen bij uitbesteding naar een partij 
buiten de eigen landsgrenzen is er dus sprake offshore outsourcing.  
 
3.3. Risico, risicofactor en de context 
Zoals gezegd wordt in de literatuur verschillende terminologie met betrekking tot risico’s 
gebruikt. Voldoende reden om enkele termen in deze §nader te behandelen. 
 
Heemstra & Kusters (1996) definiëren risico als ‘de kans op realisatie van een 
ongewenste negatieve consequentie van een gebeurtenis’. De basiselementen van deze 
definitie vormen de mate van onzekerheid (kans) dat de gebeurtenis zich voordoet en het 
(negatieve) effect (impact) indien de gebeurtenis plaatsvindt. 
 
Geen enkel artikel geeft een definitie voor de term risicofactor. Alleen Bahli & Rivard 
(2003) benoemen een risicofactor als ‘de factor die van invloed is op de kans dat een 
gebeurtenis plaatsvindt’. In dit onderzoek zal de term risicofactor in deze context worden 
toegepast. 
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 Aubert, Rivard & Patry (2001)maken onderscheid tussen ‘controleerbare’ en 
‘oncontroleerbare’ risico’s. Een aardbeving is een voorbeeld van een oncontroleerbaar 
risico. Al kunnen we de schade beperken, onze acties hebben geen invloed op het wel of niet 
plaatsvinden van dergelijke natuurverschijnselen. Dit in tegenstelling tot controleerbare 
risico’s, waartegen maatregelen te nemen zijn. Volgens Aubert et al. (2001) is een risico een 
‘keuze’ en zijn maatregelen eenvoudig te nemen. Carmel & Tjia (2005) zien veel risico’s als 
voorspelbare ‘extra offshore kosten’, bijvoorbeeld ‘moeilijkheden met kennisoverdracht’. 
Deze zijn van tevoren bekend, dus kan (pro)actief worden gehandeld. Hiermee is hun 
uitspraak in lijn met Aubert. Daarnaast benoemen zij risico’s, die veel grotere vormen 
kunnen aannemen wanneer werk ‘offshore’ wordt uitgevoerd, als de ‘verrassingen’. De 
belangrijkste ‘Country Risks’ wordt uitgewerkt in de §3.4.8 en §3.5.7. 
 
3.4. 1e Theoretische hoofdvraag: ‘De belangrijkste risico’s’ 
In de volgende paragrafen wordt een antwoord geven op de 1e hoofdvraag door het 
vanuit de literatuur weergeven van de ‘Top-10’ van meest belangrijke risico’s, waarna deze 
risico’s individueel worden toegelicht. 
 
3.4.1. De top-10: de meest belangrijke risico’s 
Analyse van de artikelen resulteert in tabel 2, een weergave van de 10 meest belangrijke 
risico’s. Met 64% is ‘cultuurverschillen’ het meest benoemd. Risico’s 2 t/m 10 ontlopen 
elkaar nauwelijks met elk ruim 30%. In de volgende paragrafen worden de risico’s in tabel 2 
toegelicht. De overige geïdentificeerde risico’s zijn terug te vinden in de bijlage en zijn niet 
uitgewerkt. 
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Tabel 2: Overzicht meest benoemde risico’s 
 
3.4.2. Verschillen in cultuur, tijd, afstand en taal 
Onder andere Höfner & Mani (2007) beschrijven de impact van de factoren cultuur, tijd 
en afstand. Zo beschrijven ze het effect van geografische afstand (verder genoemd ‘afstand’) 
op de meest effectieve vorm van communicatie: persoonlijk ‘face-to-face’ contact. Dit 
contact is namelijk over grote afstand niet mogelijk. Daarnaast vinden informele en sociale 
contacten over grote afstand minder vaak plaats, wat negatieve impact heeft op de 
overdracht van zogenaamde ‘tacit knowledge’ (kennis en ervaring bij iemand tussen de oren 
en niet eenvoudig te documenteren). Herbsleb, Paulish & Bass (2005) benoemen in hun 
onderzoek ‘het persoonlijk ontmoeten en tijd met elkaar besteden’ als belangrijke factor. Ze 
benadrukken dat persoonlijke ontmoetingen de snelste menselijke interactie oplevert in 
vergelijk met andere communicatievormen.   
 
Bij grote tijdsverschillen zoals tussen Europa en India, is communicatie via synchrone 
middelen (bv. telefoon) vaak geen optie (Höfner & Mani, 2007). Doordat werktijden ver 
uiteenlopen kunnen alleen asynchrone communicatiemiddelen (bv. e-mail) worden gebruikt. 
Een nadelig effect van asynchrone communicatie is vaak de vertraging tussen vraag en 
antwoord. Ook Carmel & Tjia (2005) benoemen afstand en tijd en de problemen op gebied 
van communicatie en groepscohesie. Mensen communiceren en werken nu eenmaal beter 
samen als ze dicht bij elkaar zijn. 
 
Cultuurverschillen kennen vele dimensies, zoals gedrag, omgang hiërarchie, begrip van 
tijd en tijdigheid en de stijl van communiceren. MacGregor et al. (2005) beschrijven 
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bijvoorbeeld het ‘Yes (but no) Pattern’. Bevestiging met “Ja” kan door cultuur A worden 
opgevat als “Ja, ik zal het doen”, terwijl cultuur B eigenlijk bedoelde “Ja, ik heb het 
gehoord”. Narayanaswamy & Henry (2005) beschrijven de relatie tussen cultuurverschillen 
en effectiviteit van controlemechanismen. Zo hebben medewerkers in de U.S meestal 
behoefte aan goed gedefinieerde doelen en liever geen strakke controle. Sturen op resultaat 
is hier een goed controlemechanisme. Medewerkers in India willen bij implementatie van 
een besluit of wijziging eerst consensus van hun leidinggevende. Een controle mechanisme 
op basis van sociale- en interpersoonlijke dynamiek is hier toepasselijker.  
 
Gaan taalbarrières mee in de redenering dan is de kans groot dat er communicatief van 
alles mis gaat. Carmel & Abbott (2006) concluderen dat het ontbreken van taalbarrières bij 
‘nearshoring’ veelal wordt gezien als voordeel ten opzicht van ‘offshoring’. 
 
3.4.3. Onduidelijke eisen en wensen (requirements) 
§2.5.1 beschrijft welke invloed cultuur, afstand, tijd en taal kunnen hebben op de 
communicatie. Doorredeneren maakt duidelijk dat slechte communicatie weer zijn impact 
heeft op andere risico’s zoals genoemd in tabel 2. Vooral in kennis intensieve gebieden, 
zoals softwareontwikkeling. In hun uitspraak “het maakt niet uit hoe goedkoop de 
ontwikkeling van software is, als het niet voldoet aan de gestelde eisen en wensen”, maken 
Keil, Paulish & Sangwan (2006) duidelijk hoe belangrijk directe communicatie kan zijn voor 
het algehele begrip van eisen en wensen (risico 2).  Jensen & Menon (2007) concluderen dat 
onbegrip en misinterpretaties veroorzaakt dat werk moet worden overgedaan en dus tot 
vertragingen leidt.  
 
3.4.4. Uniforme (ontwikkel) processen, methodieken en standaarden 
Wanneer uniforme (ontwikkel) processen, methodieken en standaarden ontbreken, kan 
een consequentie zijn dat de ontwikkelde software niet aan de gestelde kwaliteit voldoet of 
dat bij implementatie integratieproblemen ontstaan met andere systemen. Volgens Gopal, 
Krishnan & Mukhopadhyay (2002) zijn kwaliteitsprocessen essentieel voor de kwaliteit van 
ontwikkelde software. Nadeel is dat kwaliteitsprocessen vaak de ontwikkelkosten verhogen, 
terwijl geen code wordt gegenereerd. 
 
3.4.5. Gebrek aan vertrouwen 
Essentieel voor projectsucces is een goede relatie tussen cliënt en leverancier. Relaties 
gedijen alleen goed bij vertrouwen tussen beide partijen, iets dat nagenoeg alleen 
realiseerbaar is op lange termijn. Nguyen, Babar & Verner (2006), Cong & Chau (2007) en 
Sabherwal (1999) benoemen vertrouwen als cruciale factor in de relatie tussen cliënt en 
leverancier. Cong & Chau benoemen vertrouwen tussen personen onderling als meest 
belangrijke factor. Nguyen et al. (2006) concluderen dat vertrouwen vooral wordt bepaald 
door wederzijds begrip voor elkaars cultuur en de geloofwaardigheid en de capaciteiten van 
de leverancier. Sabherwal (1999) geeft aan dat er een balans dient te zijn tussen structurele 
‘controls’, zoals een contract, en het uitgaan van vertrouwen.  
 
Vertrouwen heeft een positieve uitwerking op de communicatie. Het ontbreken van 
vertrouwen juist een negatieve. Hier is sprake van een vicieuze cirkel tussen communicatie 
en vertrouwen. Zonder communicatie wordt vertrouwen niet opgebouwd en zonder 
vertrouwen is er vaak geen goede communicatie. 
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3.4.6. Projectuitloop en projectmanagement 
Ook projectuitloop c.q. gebrek aan goed projectmanagement bij de leverancier scoort 
hoog. Herbsleb et al. (2005) beschrijven dat gebrek aan projectmanagement kan leiden tot 
late projectplannen, met onrealistische planningen en gebrek aan detail. Dit kan uiteraard in 
elke projectcontext voorkomen, maar is veel moeilijker te managen over organisaties en 
geografische grenzen heen. Er is minder mogelijkheid om informeel te communiceren, om 
twijfels te uitten en om samen het projectplan te herzien en te verbeteren. Erickson & 
Ranganathan (2006) draaien daarentegen juist de rollen om en pleiten juist voor goede 
projectcapaciteiten bij de cliënt.  
 
3.4.7. Domeinkennis en contextuele kennis 
In uitbesteding van softwareontwikkeling, waarbij software naar de eisen en wensen van 
de klant wordt ontwikkeld, is kennis van het domein en de context (omgeving) van de cliënt 
van groot belang. Takeoka & Wanninayaka (2008) benoemen gebrek aan domeinkennis als 
een groot risico. Herbsleb et al. (2005) bevestigen dit belang en zeggen dat maatregelen 
moeten worden getroffen indien deze niet aanwezig is. Sengupta, Chandra & Sinha (2006) 
beschrijven dat wanneer een medewerker het project moet verlaten er belangrijke domein 
en applicatiekennis met dit projectlid vertrekt. Voordat nieuwe projectleden volledig 
productief kunnen zijn moet dit opnieuw worden opgebouwd, wat extra tijd en inspanning 
kost. Biró & Feher (2005) beschrijven dat dergelijke kennis geregeld een hoog ‘tacit’ gehalte 
(§3.4.2) heeft en is daarom moeilijker overdraagbaar. 
 
3.4.8.  ‘Country’ risico 
‘Country’ risico’s bekleden de 10e positie (31%) en vallen primair binnen de categorie 
‘oncontroleerbare’ risico’s. Carmel & Tjia (2005) gebruiken ‘Country’ risico’s als een 
parapluterm voor politieke en financiële risico’s, en classificeren deze als het belangrijkste 
bij offshoring. Offshoring betekent namelijk werken in ontwikkelingslanden, die historisch 
gezien meer onbestendigheid kennen, minder stabiel, minder voorspelbaar en minder 
transparant zijn. In ontwikkelingslanden geldt een verhoogd risico’s gezien de kans op 
oorlogen, terrorisme, opstanden, rellen, confiscatie, onteigening en inflatie. Dingen die echt 
gebeuren en onvoorspelbaar zijn. Eén van de financiële risico’s is het risico van fluctuerende 
wisselkoersen. Ook wijzigingen in wetten en regelgeving, belastingen, subsidiestructuren en 
handelsbeperkingen zijn risico’s. 
 
3.4.1. Conclusie 1e theoretische hoofdvraag 
In tegenstelling tot de meeste artikelen, die verschillen in cultuur, afstand, tijd en taal 
bestempelen als risico, heeft de auteur, naar aanleiding van de analyse, een andere mening. 
Verschillen in cultuur, afstand, tijd en taal vallen veel meer in de categorie risicofactoren 
zoals toegelicht in §3.3. Hiermee zijn het geen risico’s in zichzelf, maar meer factoren die de 
kans op andere risico’s doen verhogen of negatief beïnvloeden. Afstand bijvoorbeeld, 
meestal aan de orde bij offshoring, vormt zelf niet het risico, maar vergroot de kans op 
communicatieproblemen, omdat het toch al lastige communicatieproces extra wordt 
bemoeilijkt. Hiermee is afstand niet alleen, maar mede veroorzaker van 
communicatieproblemen. Daar er geen maatregel bestaat die deze geografische afstand 
naar India daadwerkelijk korter maakt is deze als (mede)oorzaak niet weg te nemen. Wel 
kunnen mogelijk maatregelen worden getroffen om de negatieve invloed te reduceren. Deze 
worden toegelicht in §3.5. De mening van de auteur staat hiermee meer in lijn met Höfner & 
Mani (2007), die de factoren afstand, tijdsverschillen en verschillen in cultuur expliciet 
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benoemen als extra uitdagingen in de communicatie, controle en coördinatie met 
betrekking tot offshore softwareontwikkeling. Höfner & Mani voegen de factoren samen 
onder de term ‘Distance effects’(zie fig. 2). 
 
 
                                       
          Fig. 2: The ‘distance effects’ (bron: Höfner & Mani, 2007)  
 
Een aantal van deze risico’s kunnen ook gelden bij outsourcing van 
softwareontwikkelingsprojecten naar een leverancier die binnen de landsgrenzen is 
gevestigd (onshore outsourcing). In tabel 3 is aangegeven welke risico’s wel /niet gelden in 
onshore outsourcing en offshore outsourcing. Dit onderscheid is eveneens gebaseerd op de 
geanalyseerde artikelen en wordt in dit onderzoek verder niet toegelicht. 
 
 
Tabel 3: Verschil tussen onshore outsourcing en offshore outsourcing  
 
 
3.5. 2e Theoretische hoofdvraag: Wat is de oorsprong of oorzaak van deze 
risico’s en welke maatregelen kunnen worden genomen? 
In het beantwoorden van de 2e hoofdvraag is het antwoord op de 1e hoofdvraag als 
vertrekpunt gehanteerd. Met de ‘Top-10’ als uitgangspunt is de 2e hoofdvraag beschouwd 
en zijn oorzaken en maatregelen benoemd die hier op aansluiten. In de volgende paragrafen 
worden deze oorzaken en maatregelen toegelicht. 
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3.5.1. Oorsprong van verschillen in cultuur, tijd, afstand en taal 
Verschillen in cultuur, tijd, afstand en taal zijn risicofactoren. Deze zijn vaak een gegeven 
en niet direct weg te nemen (§3.4.1). Het is een gegeven dat in verschillende landen 
verschillende talen worden gesproken. Dit is op zich geen probleem, behalve wanneer dit 
het toch al lastige proces van goede communicatie extra belemmert. Om het communicatie 
risico te reduceren kunnen medewerkers in een gemeenschappelijke taal worden getraind, 
waardoor taalbarrières sterk worden gereduceerd en dus de invloed van de risicofactor 
wordt verkleind. Zo worden studenten in India, als voormalig Engelse kolonie, geschoold in 
de Engelse taal. Kahn, Currie & Weekakkody (2003) beschrijven dat IBM, onder andere door 
het geen last hebben van deze taalbarrière, minder moeite had met het uitbesteden van de 
softwareontwikkeling naar India. Carmel & Abbott (2006, 2007) voegen hier aan toe dat 
deze scholing echter wel ‘uni-lingual’ is met een focus op Engels en niet op de andere 
Europese talen. 
 
 In bijna geen enkel artikel worden maatregelen genoemd die taalbarrières reduceren. 
Alleen Kliem (2004) benoemt het opleiden in een buitenlandse taal en het inhuren van een 
‘meertalig’ persoon (translator) als mogelijkheden en Carmel & Tjia (2005) bespreken 
praktische ‘taalkundige’ tips voor gebruik in spraak en geschrift (zie bijlage B). Herbsleb et al. 
(2001) behandelen in hun onderzoek een casus waarin een deel van de taalbarrière is 
opgevangen door met succes gebruik te maken van Unified Modeling Language (UML). 
Hierdoor was exact duidelijk wat er gebouwd diende te worden en werden verkeerde 
interpretaties voorkomen. 
 
Afstand en tijd zijn direct aan elkaar gekoppelde risicofactoren en zijn meestal een 
gegeven bij offshoring. Hoe groter de afstand hoe groter het verschil in tijdzone. Kahn et al. 
(2003) bevestigen dat afstand in zichzelf geen probleem is en claimen dat problemen, uniek 
voor offshoring, via ‘best practices’ contractueel kunnen worden geborgd. Helaas, maken ze 
niet duidelijk welke best practices daadwerkelijk worden bedoeld. Volgens Sengupta et al. 
(2006) is, met de komst van internet, afstand irrelevant geworden en zijn deze middelen 
voor samenwerking op afstand (collaboration tools) enorm praktisch. Keil et al. 
(2006)zeggen echter dat, zelfs met het gebruik van deze collaboratiemiddelen en enkele 
persoonlijke ontmoetingen, samenwerken over grote afstand en verschillende tijdzones 
moeilijk blijft. Herbsleb et al. (2001) zien voordelen in ‘rijke’ collaboratiemiddelen. Ze leggen 
hierbij de nadruk op middelen met een rijkere interactie, zoals ‘high quality audio en video’ 
en de mogelijkheid om de beschikbaarheid van anderen makkelijk te zien (presence). Door 
te weten of iemand online beschikbaar is kan het gebruik van Instant Messaging (IM) of  
‘chatten’ effectief worden ingezet, waardoor een snellere interactie mogelijk is dan via  e-
mail.   
 
Chang & Ehlich (2007) benadrukken het belang van inzicht in elkaars voorkeuren voor 
communicatiemiddelen en media gebruik. Ze tonen aan dat bij dezelfde mediavoorkeuren 
mensen ook vaker met elkaar communiceren.  Ook volgens Herbsleb et al. (2001) is het 
belangrijk om uniform gebruik van communicatietechnieken na te streven, waarbij het 
allereerst noodzakelijk is dat mensen elkaar kunnen vinden. Hij beschrijft dat IM zich in 
meerdere softwareontwikkelingstrajecten heeft bewezen en dat, samen met andere 
collaboratiemiddelen zoals Wiki’s, discussiegroepen, teamsites, gedeelde (individuele) 
kalenders, samenwerking over afstand en tijd kan worden bevorderd. Een overzicht van de 
beschikbare asynchrone/synchrone collaboratietechnieken is weergegeven in tabel 4. 
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Tabel 4: Overzicht collaboratie technieken (bron: Carmel & Tjia (2005)) 
 
In hun uitleg van cultuur citeren Carmel & Tjia (2005) Geert Hofstede, de meest 
geciteerde Nederlandse organisatiepsycholoog, die cultuur weergeeft als “het 
gemeenschappelijk programmeren van de gedachten om een groep te onderscheiden van 
een andere groep”.  
 
Iedereen is lid van meerdere culturen, gevormd door zaken als etnische en nationale 
achtergrond, religie, organisatie, etc. Cultuur uit zich in vele vormen van gedrag, houding, 
opvattingen, manieren van communiceren en percepties over anderen, de tijd, etc. Cultuur 
is niet eenvoudig te veranderen. Zeker bij offshore outsourcing zijn de cultuurverschillen 
vaak groot en mogelijk een oorzaak van onbegrip, ineffectieve communicatie en slechte 
samenwerking. Volgens Carmel & Tjia (2005) kunnen effecten van cultuurverschillen worden 
gereduceerd. Door het verdiepen in elkaars cultuur, culturele trainingen en wederzijdse 
locatie bezoeken ontstaat wederzijds inzicht en begrip. Bhat, Gupta & Murthy (2006) 
onderschrijven de stelling van Carmel en vinden ook trainingen voor beter gebruik van 
diverse communicatiemiddelen een goede bijdrage. Herbsleb et al. (2005) adviseren om 
reisbudgetten aan het begin van trajecten te besteden, alles werkt nu eenmaal beter als 
mensen elkaar kennen. Höfner & Mani (2007) en Carmel & Tjia (2005) benoemen het 
inzetten van ‘onshore’ teams of ‘bi-culturele’ personen goede middelen bij 
cultuurverschillen. Een ‘bi-cultureel’ persoon heeft (langere tijd) gewerkt en geleefd in 
verschillende culturen en kan daardoor tussen die culturen een brug slaan. Beulen (2005) 
beschrijft dat bedrijven er verstandig aan doen om leveranciers te selecteren die een aantal 
‘best practices’ hebben geïmplementeerd (zie bijlage B). 
 
Een alternatief naast bovenstaande maatregelen is om in plaats van voor offshoring te 
kiezen voor ‘nearshoring’. Voordelen van nearshoring zijn: makkelijk te bereizen, gelijke 
tijdszones, taal en cultuur die mogelijk niet veel verschillen. Om in te spelen op de 
competitieve dreiging van nearshoring vestigen top Indiaanse firma’s zich nu ook op de 
nearshore locaties.  
 
3.5.2. Onduidelijke eisen en wensen (requirements) 
Softwareontwikkeling is kennis- en collaboratie-intensief. Volgens Sengupta et al. 
(2006), Bhat et al. (2006), Herbsleb et al. (2001,2005), Keil, Cule, Lyytinen & Schmidt(1998), 
Prikladnicki, Audy, Damian & de Oliveira (2007), Sakthivel (2005) en Mikulovic & Heiss (2006) 
is de grootste oorzaak van onduidelijke requirements gevolg van miscommunicatie en 
slechte samenwerking, en zijn de risicofactoren van §3.5.1. mede de oorzaak. Genoemde  
maatregelen kunnen dus ook hier helpen. Gebrek aan een uniform 
changemanagementproces  (en systeem) wordt door Sengupta et al. (2006), Bhat et al. 
(2006) en Keil et al. (1998) ook als oorzaak gezien. Opmerkelijk genoeg worden vaak 
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wijzigende requirements niet gezien als oorzaak voor onduidelijkheid, terwijl dit wel kan 
leiden tot onbegrip en een product dat nooit af komt (scope creep). Volgens Keil et al. 
(1998) en Prikladnicki et al. (2007) krijgt de fase van definitie en analyse van requirements te 
weinig aandacht om resultaatgericht te kunnen starten. Daarbij benoemen Sengupta et al. 
(2006), Bhat et al. (2006), Jensen & Menon (2007), Sakthivel (2005) en Addison & Vallabh 
(2002) gebrek aan betrokkenheid van de cliënt (gebruiker) als belangrijke oorzaak. Keil et al. 
(1998) gaan hierin nog verder en geeft aan dat een akkoord van de cliënt, als eigenaar van 
de requirements, misverstanden kan voorkomen. Een maatregel die hierbij kan helpen is het 
formeren van een stuurgroep met zware cliëntvertegenwoordiging (Sakthivel, 2005).  
Reduceren van kennisgebrek bij leverancier  en cliënt  kan door een betere 
kennisoverdracht,  installatie van een klein ‘onshore’-team vanuit de leverancier en het 
installeren van liaison functies (Herbsleb et al., 2005) (zie bijlage C). 
 
3.5.3. Uniforme (ontwikkel) processen, methodieken en standaarden 
Veel artikelen benoemen dit risico als belangrijk, maar slechts enkele benoemen ook de 
mogelijke oorzaken. Duidelijk is, dat bij de eerste samenwerking processen nog op elkaar 
moeten worden afgestemd (Höfner & Mani, 2007). Dit leidt tot verandering, en wanneer 
deze niet word begrepen of passen binnen de eigen cultuur, dan vormt zich een natuurlijke 
weerstand. Biró & Feher (2005) beschrijven deze moeite om verandering te begrijpen en te 
accepteren en noemt cultuur daarbij als een medebepalende factor. Ook MacGregor et al. 
(2005) en Prikladnicki et al. (2007) benoemen het cultuurverschil. Gebrek aan kennis en 
ervaring of de overdracht hiervan wordt benoemd door Biró & Feher (2005), Jensen & 
Menon (2007), Prikladnicki et al. (2007) en Sakthivel (2005). Prikladnicki et al. (2007) 
benoemen tenslotte het gezamenlijk definiëren en formaliseren van het software- 
ontwikkelingsproces als grote uitdaging. In bijlage D is een overzicht van passende 
maatregelen terug te vinden. 
 
3.5.4. Gebrek aan vertrouwen 
Eén definitie van vertrouwen is volgens Höfner & Mani (2007) de bereidheid om samen 
te werken met het geloof dat de ander competent, open, betrokken en betrouwbaar is.  
 
Vertrouwen is niet direct aanwezig, maar wordt in een harmonieuze relatie langzaam 
opgebouwd. Zo ook tussen cliënt en leverancier. Vertrouwen wordt beïnvloed door onze 
cultuur en de wijze waarop we met elkaar omgaan en communiceren. Gebrek aan 
vertrouwen kan ontstaan wanneer, door afstand en cultuur- en taalverschillen, 
communicatie moeizaam verloopt (Sengupta et al. (2006), Höfner & Mani (2007), Taylor 
(2005), Bhat et al. (2006), Herbsleb et al. (2005), Biró & Feher (2005), Nguyen et al. (2006), 
Prikladnicki et al. (2007), Sakthivel (2005)) of wanneer er om bepaalde reden weerstand 
heerst (Höfner & Mani, 2007). Volgens Nguyen et al. (2006) moet een leverancier heel wat 
ondernemen om het vertrouwen van de cliënt te winnen, en nog meer om het vertrouwen 
te behouden. Bij een slechte performance neemt het vertrouwen bij de cliënt snel af. 
Diverse maatregelen zijn te nemen om bovenstaande oorzaken te reduceren. Bijlage E geeft 
een overzicht. 
 
3.5.5. Projectuitloop en projectmanagement 
Dat projectmanagement sterk bemoeilijkt wordt door de risicofactoren cultuur, afstand, 
tijd en taal (Prikladnicki et al. (2007) en Sakthivel (2005)) lijkt logisch, daar communiceren en 
coördineren belangrijke projectmanagementactiviteiten zijn. Projectuitloop, als negatieve 
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consequentie, staat hiermee in relatie, en wordt, volgens Kliem (2004), Prikladnicki et al. 
(2007), Sakthivel (2005), Addison & Vallabh (2002) en Wallace et al. (2004), mede bepaald 
door gebrek aan een uniforme gestandaardiseerde projectmanagement methodologie. Echt 
gebrek aan projectmanagement, kennis en ervaring wordt alleen door Herbsleb et al. (2005) 
en Sabherwal (1999) benoemd, misschien logisch, daar in veel onderzoeken juist 
projectmanagers de geïnterviewden zijn. Wellicht ook de reden waarom het selecteren van 
een leverancier met referenties op het gebied van projectmanagement in de artikelen 
ontbreekt. Deze is alsnog (cursief) toegevoegd in bijlage F. 
 
3.5.6. Domeinkennis en contextuele kennis 
Mikulovic & Heiss (2006) beschrijven dat software specificaties nooit 100% compleet 
zijn. Domeinkennis is nodig om te bepalen welke specificaties duidelijk zijn en welke niet. 
Hiermee is domeinkennis een zeer belangrijke factor binnen softwareontwikkeling. 
Gebrekkige (of geen) overdracht van domeinkennis is een belangrijke oorzaak voor het 
tekort bij de leverancier (Jensen & Menon (2007), Mirani (2007)) en wordt moeilijker over 
grote afstand (Balaji & Ahuja, 2005). Volgens Sengupta et al. (2006), Mirani (2007) en Huen 
(2006) kan personeelsverloop, door motivatieproblemen of een competitieve arbeidsmarkt,  
domeinkennis weer doen afnemen en moet opnieuw overdracht plaatsvinden. Overdracht 
vraagt een serieuze inspanning van de cliënt. Selectie van een leverancier met domeinkennis  
kan een strategische keuze zijn (Herbsleb et al., 2005). Zie bijlage G. 
 
 
3.5.7.  ‘Country’ risico 
 ‘Country’ risico’s zijn reeds toegelicht in §3.4.8. In de diverse artikelen worden ze veelal 
geschaard onder ‘politieke’ of ‘economische’ risico’s. Afgezien van enkele voorbeelden, vindt 
toelichting nauwelijks plaats en oorzaken worden niet besproken. In §3.4.8 werd al 
benadrukt dat deze risico’s primair gelden bij offshoring, nagenoeg ‘oncontroleerbaar’ zijn 
en niet kunnen worden weggenomen. Maatregelen liggen veelal op het implementeren van 
‘contigency’  plannen, waarbij de technische aspecten vaak veel aandacht krijgen. Bijlage H 
geeft een overzicht van de benoemde risico’s en reducerende  
maatregelen.  
 
3.6. 3e Theoretische hoofdvraag: Welk van deze risico’s heeft impact op de 
kwaliteit van het eindproduct: de ontwikkelde software?  
Volgens Keil (2005) moet bij sofwarekwaliteit de waarde van de software gedurende zijn 
gehele levenscyclus worden beschouwd. Hieronder vallen naast bijvoorbeeld stabiliteit, 
interoperabiliteit en performance ook aspecten als onderhoudbaarheid, herbruikbaarheid 
en schaalbaarheid. In geen van de artikelen wordt de softwarekwaliteit uitgebreid 
beschouwd en kan dus geen antwoord worden gegeven binnen de uitspraak van Keil. Binnen 
dit onderzoek is daarom gekeken naar artikelen waarin software kwaliteit direct wordt 
benoemd. Deze uitspraken zijn gematcht op de top-10 van geïdentificeerde risico’s (tabel 2 
§3.4.1). 
 
De risicofactoren cultuur, afstand, tijd en taal hebben geen directe invloed op kwaliteit. 
Wel hebben ze veel invloed op communicatie, samenwerking, groepscohesie, begrip, 
vertrouwen, etc. Deze aspecten zijn van invloed op het welzijn van medewerkers en dus op 
de kwaliteit van het werk dat zij afleveren. Mirani (2007) benoemt dit in zijn onderzoek. In 
geen van de documenten wordt onduidelijkheid van requirements genoemd als van invloed 
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op kwaliteit. Dit lijkt logisch, onduidelijkheid van requirements resulteert in software die 
mogelijk niet in de behoefte past. Iets wat misschien nog erger is, daar de software dan 
wellicht helemaal niet bruikbaar is. Deze stelling gaat echter niet helemaal op daar 
requirements ook kwaliteiteisen kunnen betreffen. Volgens Taylor (2005), Keil et al. (1998), 
Prikladnicki et al. (2007), Sakthivel (2007) en Huen (2006) is vooral het ontwikkelproces van 
directe invloed. Ook dit lijkt logisch, daar dit kan leiden tot echte fouten in de software. Dit 
geldt ook voor 'quality (assurance)' processen, die in naam al betrokken zijn bij kwaliteit. Keil 
et al. (1998) en Sakthivel (2007) benoemen onderschatting van tijd en budget 
(projectmanagement) als van invloed, daar dit de druk op de medewerker verhoogt en de 
kans op fouten hierdoor vergroot. Kennis lijkt altijd van invloed op kwaliteit. Volgens Jensen 
& Menon (2007) ook domeinkennis. Zeker bij een kennisintensief traject als 
softwareontwikkeling. ‘Country’risico’s, ten slotte, hebben hun invloed meer op strategisch 
niveau. Bijlage I geeft een overzicht. 
 
3.7. Conclusie theoretisch kader:  de ‘Top-10’ als referentiemodel 
In veel artikelen worden referentiemodellen gepresenteerd. Veel van deze 
referentiemodellen suggereren een aanpak vanuit één of meerdere invalshoeken en geen 
enkel referentiemodel claimt alles te adresseren. Dit lijkt logisch gezien de enorme omvang 
en complexiteit van het vakgebied IT outsourcing en de vele contextuele verschillen. Ook dit 
referentiemodel,  de ‘Top-10’van meest belangrijke risico’s, als conclusie van het 
theoretische kader, claimt niet deze volledigheid en is een resultante van een aantal 
gemaakte keuzes.  
 
Daar de zoekstrategie is toegespitst op het selecteren van artikelen, die specifiek de 
combinatie van softwareontwikkeling, offshoring (global) en outsourcing benoemen, kan 
worden gesteld dat de geïdentificeerde risico’s ook daadwerkelijk in deze categorie 
thuishoren. In de meeste artikelen wordt echter niet expliciet uitgesproken welk risico, qua 
kans van optreden en de mate van negatieve impact, het meest belangrijk is. Carmel & Tjia 
(2005), Keil et al. (1998) en Addison & Vallabh (2002) zijn hierin enkele uitzonderingen. Het 
is dus niet goed mogelijk om de risico’s qua belangrijkheid over alle artikelen heen te 
classificeren op basis van uitspraken van de diverse auteurs. In dit onderzoek is daarom 
gekozen om te classificeren op basis van het aantal artikelen waarin een risico is benoemd 
en wordt het meest benoemde risico geclassificeerd als belangrijkste. Heemstra & Kusters 
(1996) geven aan dat een risico bestaat uit een impact (grootte van het verlies) en kans (van 
optreden) component. In de uitvoering van de ‘inhoudsanalyse’ van de artikelen is als 
criteria primair naar het benoemen van deze (negatieve) impact gekeken en is ‘geturfd’ hoe 
vaak  dit werd benoemd als risico of ervaren probleem. Alle ‘geturfde’ risico’s zijn vervolgens 
gecategoriseerd (34 categorieën).  Nemen we de definitie van Heemstra & Kusters als 
uitgangspunt, dan is de classificatie in dit onderzoek, gezien zijn eigenschap van frequentie, 
meer vergelijkbaar met de ‘kans’ component. Impact informatie wordt in de meeste 
artikelen niet gegeven (alleen Addison & Vallabh, 2002) en kan hier dus niet worden 
meegenomen. De impact zou in toekomstig onderzoek onderdeel van de vraagstelling 
kunnen zijn om het geheel te complementeren.  
 
De ‘Top-10’ als referentiemodel kan in het praktijkonderzoek worden gebruikt voor het 
toetsen tegen de praktijkcasus Rabobank.  
 
Vanuit het literatuuronderzoek kunnen de onderstaande bevindingen op een rij worden 
gezet: 
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 het antwoord op de 1ste  theoretische hoofdvraag geeft de belangrijkste (top-10) 
risico’s bij uitbesteding van softwareontwikkeling middels offshoring (1) en vormt 
hiermee de kern van het referentiemodel wat zal worden getoetst binnen het 
praktijkonderzoek 
 het antwoord op de 2e theoretische hoofdvraag geeft de oorzaken van deze risico’s, 
die direct worden beïnvloed door risico factoren die gelden bij offshoring (2) en die 
niet direct worden beïnvloed (3) 
 het antwoord op de 2e theoretische hoofdvraag geeft de reducerende maatregelen 
(4 + 5) (positief) 
  duidelijk wordt dat risico factoren geen risico’s zijn, maar factoren die andere 
risico’s (negatief) beïnvloeden (6) 
 oorzaken kunnen ook elkaar beïnvloeden (7) 
 het antwoord op de 3e theoretische hoofdvraag geeft de risico’s die impact hebben 
op de kwaliteit van het eindproduct: de ontwikkelde software (8) 
 ‘belangrijk’ kan in dit onderzoek het beste worden vergeleken met de kans dat het 
risico zich zal voordoen (9) 
 impact van risico’s was niet goed uit de artikelen te destilleren en kan in toekomstig 
onderzoek onderdeel zijn om het geheel te complementeren (10) 
 
Wanneer we deze bevindingen in een model plaatsen dan kan dit voor elk individueel 
risico uitzien als in fig. 3. Het risico van ‘onduidelijke requirements…’ geldt hier als voorbeeld 
en de nummers van de bevindingen zijn daar geplaatst, waar ze in het model tot uiting 
komen. 
 
 
Fig. 3: Het ‘risico profiel’  
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Weergave van een risico in het model geeft in één oogopslag het verband tussen risico, 
oorzaak, risicofactor, alsook de tegenmaatregelen, kans en impact. Hiermee van een risico 
een soort ‘risicoprofiel’ gecreëerd, wat bij nieuwe inzichten kan worden uitgebreid of 
aangepast. De risicofactoren cultuur, afstand, tijd en taal, zijn offshore 
karaktereigenschappen. Dit ‘schematische’ model zal in het praktijkonderzoek niet verder 
worden toegepast.  
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4. Het praktijkonderzoek 
Deze paragraaf beschrijft op welke wijze invulling is gegeven aan de uitvoering van het 
empirische praktijkonderzoek. Zowel de onderzoeksmethode, de analyse en de resultaten  
worden nader toegelicht. 
 
Het belangrijkste resultaat van het literatuuronderzoek is een overzicht van de tien 
belangrijkste risico’s bij offshoring van softwareontwikkeling (tabel 2  §3.4.1).  Deze ‘top-10’ 
vormt de kern van het referentiemodel en geeft daarmee een theoretisch antwoord op de 
belangrijkste hoofdvraag in dit onderzoek: “Wat zijn de belangrijkste risico’s bij uitbesteding 
van het ‘maakproces’ middels offshoring?”. In het literatuuronderzoek worden verschillen in 
cultuur, taal, geografische afstand en tijd  benoemd als ‘risicofactoren’. Hiermee doelend op 
het feit dat deze risico’s in de regel bij offshoring aanwezig zijn en daarmee een gegeven dat 
niet is weg te nemen, hoogstens te reduceren.  Daar deze constatering minder interessant is 
bij het beantwoorden van de hoofdvraag zal in het empirische onderzoek dit onderscheid 
verder niet worden gehanteerd en zullen, net als in de meeste literatuur, deze factoren 
gewoon als risico worden beschouwd. Daar het als een onmiskenbaar feit kan worden 
beschouwd dat risico’s elkaar onderling kunnen beïnvloeden wordt ook dit verder buiten 
beschouwing gelaten. Om, gezien de gelimiteerde beschikbare tijd voor het empirisch 
onderzoek, de scope verder tot een acceptabele omvang te reduceren is in overleg met de 
Open Universiteit besloten dat  de vraag ‘welke risico’s een impact hebben op de kwaliteit 
van het eindproduct’ niet verder zal worden meegenomen. 
 
Door analyse van de praktijkcasus Rabobank wordt het referentiemodel getoetst en 
antwoord gegeven op de praktische onderzoeksvraagstelling. Vanuit het onderzoeksmodel 
en de doelstelling worden in het praktijkonderzoek de volgende praktische hoofdvragen 
beantwoord. Deze vragen zijn in lijn met de vragen in het literatuuronderzoek: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Het antwoord op deze hoofdvragen wordt verkregen door antwoord te geven op 
onderstaande deelvragen: 
  
A1.  Wat zijn de belangrijkste risico’s bij uitbesteding van het ‘maakproces’ middels 
offshoring in de praktijkcasus Rabobank? 
 Identificeren van belangrijkste risico’s (top-10) bij uitbesteding van het ‘maakproces’ 
middels offshoring in de praktijkcasus Rabobank 
 
A: “Wat zijn de belangrijkste risico’s bij uitbesteding van het ‘maakproces’ 
middels offshoring in de praktijkcasus Rabobank?” 
 
B:   “Welke (mogelijke) oorzaken worden/zijn herkend en welke reducerende 
maatregelen worden/zijn genomen in de praktijkcasus Rabobank?” 
 
C:  “Welke verschillen zijn er herkenbaar tussen de resultaten van het literatuur- 
en praktijkonderzoek? Wat is een mogelijke verklaring voor deze 
verschillen?” 
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B1.  Welke (mogelijke) oorzaken worden/zijn herkend en welke reducerende maatregelen 
worden/zijn genomen in de praktijkcasus Rabobank? 
 Identificeren van de oorsprong of oorzaak van deze risico’s in de praktijkcasus 
Rabobank 
B2.  Welke maatregelen worden/zijn in de praktijkcasus Rabobank  genomen om de oorzaak 
weg te nemen of te reduceren?  
 Identificeren van mogelijke reducerende maatregelen in de praktijkcasus Rabobank 
 
C1.  Op basis van de antwoorden op de deelvraag A en B zal gekeken worden naar de 
verschillen en overeenkomsten met de antwoorden uit de literatuur.  
 Wat zijn verschillen tussen de antwoorden uit de literatuur en de antwoorden 
verkregen uit de praktijkcasus Rabobank? 
 Wat is een verklaring voor deze verschillen? 
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5. De onderzoeksmethode 
Binnen dit onderzoek is gekozen om het kwalitatief empirisch onderzoek uit te voeren 
middels een korte casestudy bij  Rabobank Nederland. Rabobank Groep ICT is in 2006 
gestart met het ‘offshoren’ van haar bancaire softwareontwikkeling naar India. Hierdoor 
past de praktijkcasus Rabobank prima binnen dit onderzoek.     
 
De onderzoeksmethode volgt het conceptuele onderzoeksmodel zoals weergeven in fig. 
1 in §2.2. In de uitvoering is gekozen voor een combinatie van twee onderzoeksmethoden 
die in volgende paragrafen worden toegelicht. 
 
5.1. Enquête 
De eerste stap in het empirische praktijkonderzoek bestaat uit een korte enquête. De 
doelstelling van deze enquête is probleem oriënterend en bedoeld om een eerste beeld te 
vormen in hoeverre de literatuur en de praktijk met elkaar in overeenstemming zijn of juist 
verschillen met betrekking tot de hoofdvraag.  Door het uitzetten van een korte enquête, 
wordt getracht een zo breed mogelijk publiek, betrokken bij de offshoring binnen de 
praktijkcasus Rabobank, te bevragen.  Deze probleemoriënterende enquête heeft de 
eigenschappen van een  “vinklijst” met één gesloten vraag (zie bijlage J). Hiermee wordt  
inzicht verkregen wat de belangrijkste risico’s zijn binnen de praktijkcasus Rabobank. 
Hiermee sluit de vraag direct aan op de resultaten uit het literatuuronderzoek. De enquête 
resultaten zijn primair kwalitatief verwerkt in dit eindrapport en vormen de basis voor de 
‘verdiepende’ vraagstelling in de één-op-één semigestructureerde interviews. 
 
  
5.1.1. Enquête: wijze van uitvoering 
Om een zo breed mogelijk publiek te benaderen zijn zowel betrokken van de Rabobank 
zelf, als vanuit de offshoring partners Ordina (Nederland) en Cognizant (Nederland/India) 
bevraagd. Door een zo breed mogelijke enquête krijgt het onderzoek zijn realistische 
waarde. Bovendien wordt zo mogelijk voorkomen dat het beeld een eenzijdig (cliënt of 
leveranciers) karakter krijgt. 
 
De enquête is via het internet aangeboden. Zowel de verspreiding als het invullen van de 
enquête door de respondenten is dus online uitgevoerd. Het voordeel is dat snel (via diverse 
contactpersonen) een breed publiek kan worden bereikt. Een nadeel is dat de response op 
deze wijze kan tegenvallen omdat zaken op afstand plaatsvinden. De diverse 
contactpersonen is (herhaaldelijk) gevraagd de enquête onder de aandacht te brengen bij 
personen die betrokken zijn bij de praktijkcasus Rabobank. Overige criteria is voor deze 
groep potentiële respondenten niet gesteld. Het aantal potentiële respondenten was vooraf 
dus niet duidelijk. 
 
Om de respondenten niet direct in het keurslijf te duwen van een ‘Top-10’ zijn alle 34 in 
de literatuur benoemde risico’s onderdeel van de enquêtevraag. Immers, het doel van de 
probleemoriënterende vraagstelling is bepalen hoe de ‘Top-10’ binnen de Rabobank is 
opgebouwd. De 34 “ vink“mogelijkheden worden automatisch in een willekeurige volgorde 
geplaatst, waardoor ongewenst beïnvloeden van de beantwoording wordt voorkomen. De 
Pagina 27 van 59 
enquête is beschikbaar gesteld in zowel een Nederlandse als Engelstalige versie om ook voor 
Engelstalige personen toegankelijk  te zijn. Om verdere belemmering voor het invullen van 
de enquête weg te nemen is de respondenten hun anonimiteit gegarandeerd, en zijn, 
afgezien van de vraag bij welke partij de respondent werkzaam is, persoonlijke kenmerken 
dus niet uitgevraagd. 
 
Ondanks deze maatregelen is het totale aantal respondenten beperkt gebleken. Slechts 
21 respondenten hebben de enquête volledig ingevuld en zijn dus bruikbaar voor verdere 
analyse. En al is dit voldoende binnen dit afstudeeronderzoek, het blijft aan de magere kant. 
Herhaaldelijk verzoek via de email heeft hierin helaas geen grote verandering kunnen 
bewerkstelligen. Een belangrijke reden hiervoor kan zijn dat dit deel van het onderzoek 
midden in de zomervakantie (juli-augustus) plaatsvond. Velen personen waren hierdoor niet 
of nauwelijks bereikbaar.  
 
5.1.2. Enquête: analyse en resultaten 
Net als in het literatuuronderzoek is de belangrijkheid van de risico’s afgemeten aan het 
aantal malen dat het risico is ‘geturfd’. In het geval van de enquête dus “aangevinkt”. Als 
resultaat van de enquête is dus op eenzelfde wijze een ‘praktische’ top10 samengesteld die 
weergegeven is in tabel 5.  
 
 
Tabel 5: ‘Top-10’ binnen de praktijkcasus Rabobank 
 
Worden in een nadere analyse deze ‘praktische’ top-10 en de top-10 uit het 
literatuuronderzoek vergeleken, dan kan worden geconstateerd dat er veel overeenkomsten 
zijn tussen de praktijk en de literatuur.  Al is er een verschil in de percentages, 7 risico’s 
komen zowel in de literatuur als de praktijkcasus Rabobank binnen de ‘top-10’ voor.  
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Opvallend is dat de nummers 1 en 2, weliswaar omgekeerd, in beide gevallen als meest 
belangrijk worden beschouwd. 
 
Bij Rabobank lijken de onduidelijke requirements het grootste punt van aandacht. Zowel 
op nummer 1 als 3 zijn risico’s benoemd die hiermee te maken hebben. Dit risico wordt hier 
nog sterker benadrukt  (90% t.o.v. 38%) dan in de literatuur. Ook cultuurverschillen 
verdienen aandacht, in beide gevallen scoort dit risico hoog, zo rond de 60% à 70%. Kijken 
we naar de risico’s: gebrek aan vertrouwen, gebrek aan uniforme processen, projectuitloop 
en gebrek aan domeinkennis, dan ontlopen de literatuur en de Rabobank elkaar nauwelijks 
en liggen de diverse percentages en plaatsen in de top-10 redelijk met elkaar in lijn. 
Taalverschillen komen weliswaar in beide voor en de percentages lopen niet erg uiteen, toch 
worden deze binnen de Rabobank ten opzichte van de andere risico’s als minder belangrijk 
beschouwd. 
 
Naast overeenkomsten zijn er ook een aantal duidelijke verschillen herkenbaar. Zowel 
geografische afstand als tijdsverschillen komen binnen de Rabobank niet binnen de ‘top-
10’voor. Dit geldt eveneens voor  politieke ‘country’ risico’s. Daarentegen wordt het 
instabiel zijn van requirements, niet binnen de ‘top-10’ in de literatuur, op nummer 3 
geplaatst binnen Rabobank. De risico’s gebrek aan bekwaamheid met het remote managen 
van de leverancier en scope en complexiteit van de te bouwen systemen of applicaties 
worden juist specifiek binnen de Rabobank benoemd. 
 
De vergelijking laat dus naast veel overeenkomsten ook enkele verschillen zien. Het is 
dus het meest interessant om in de één-op-één semigestructureerde interviews zowel 
verdieping te zoeken in het “waarom? “ risico’s zijn benoemd  in de praktijkcasus Rabobank 
als in het “waarom?” van sommige verschillen ten opzichte van de literatuur. Ook 
interessant is te weten op welke wijze Rabobank met deze risico’s omgaat. Als resultaat van 
de analyse van de enquêteresultaten is daarom de volgende vraagstelling gedefinieerd als 
uitgangspunt voor de één-op-één semigestructureerde interviews: 
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5.2. Eén-op-één semigestructureerde interviews 
Om verdere verdieping in het onderzoek aan te brengen zijn ‘één-op-één’ 
semigestructureerde interviews met vijf geselecteerde personen binnen de praktijkcasus 
Rabobank uitgevoerd.  In deze interviews lag de nadruk op het beantwoorden van de 
“Waarom?” vragen zoals weergegeven in §5.1. Deze vragen kenden een open karakter, 
waardoor de geïnterviewden werden uitgenodigd om zo uitvoerig mogelijk te reageren en 
zo veel mogelijk informatie te verstrekken.  
 
5.2.1. Interviews: wijze van uitvoering 
De lijst met interviewvragen zijn, samen met een uitleg over het afnemen van het 
komende interview, vooraf per email verstuurd aan de geïnterviewden, zodat deze zich op 
het interview konden voorbereiden. De interviews zelf namen maximaal anderhalf uur in 
beslag. In het interview is gevraagd of zij op een later tijdstip beschikbaar zijn indien zaken 
een nadere toelichting of verduidelijking behoeven. 
 
Met toestemming van de te geïnterviewden zijn de interviews opgenomen voor latere 
uitwerking. Daarnaast zijn aantekeningen gemaakt. De interviewresultaten zijn volledig 
geanonimiseerd en aangeboden aan de geïnterviewden, waardoor zij de kans kregen op de 
resultaten te reageren en deze zo nodig bij te stellen. Om een maximale openstelling vanuit 
de te interviewen personen te waarborgen is vooraf kenbaar gemaakt dat verkregen 
informatie vanuit de interviews  alleen ten gunste van dit onderzoek wordt gebruikt en niet 
aan derden wordt verstrekt. 
 
Gelet op de benodigde verdieping zijn de geïnterviewden geselecteerd op basis van: 
 kennis en ervaring binnen de praktijkcasus Rabobank; 
 rol binnen de praktijkcasus Rabobank, waarbij de voorkeur uitgaat naar een 
besluitvormende, sturende of adviserende rol (directie, management, 
projectmanagement of adviseur); 
 werkzaam zijn binnen de diverse bedrijven die gezamenlijk invulling geven aan 
de praktijkcasus Rabobank (Rabobank Nederland, Ordina (Nederland) of 
Cognizant (Nederland/India); 
 hun behendigheid met de Nederlandse taal (voorkeur); 
 hun bereidwilligheid om mee te werken. 
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Er zijn in totaal vijf personen geïnterviewd. Alle geïnterviewden voldoen aan 
bovenstaande criteria, waarbij vier geïnterviewden een actieve rol spelen binnen de 
praktijkcasus Rabobank in een sturende of adviserende rol en één geïnterviewde primair een 
actief sturende rol had tijdens het vormgeven van de ‘offshore uitbesteding’. Allen hebben 
kennis en ervaring in het offshore traject van Rabobank. Twee hebben ook ervaringen in 
eerdere offshore trajecten. Drie geïnterviewden zijn ten tijden van het interview werkzaam 
voor Rabobank, één voor Ordina en één voor Cognizant. Meer gegevens over de 
geïnterviewden wordt hier niet verstrekt gezien de garantie tot anonimiteit. Allen hebben 
volledig vrijwillig meegewerkt aan dit onderzoek. 
 
5.2.2. Interviews: analyse en resultaten 
De onderzoeksresultaten zijn geanonimiseerd opgenomen in het eindrapport. In deze 
kwalitatieve uitwerking is het “waarom” zaken in de praktijkcasus Rabobank wel of niet 
anders zijn in vergelijk met literatuur, het meest interessant. In deze kwalitatieve uitwerking 
zullen de uitspraken van de geïnterviewden, die de essentie vormen in het beantwoorden 
van deze “Waarom?” vraag of interessant zijn, expliciet worden genoemd. De resultaten 
worden in de volgende paragrafen per risico uitgewerkt. 
 
5.2.3. Onduidelijke requirements 
 
 
 
 
De zorg van onduidelijke requirements wordt dagelijks ervaren. Alle geïnterviewden 
beschouwen dit risico als één van de meest belangrijke, vier geïnterviewden plaatsten dit 
risico onbetwist op nummer één.   
 
Er is dus een eenduidig beeld dat binnen de Rabobank correct specificeren nog niet het 
gewenste volwassenheidsniveau heeft. Eén geïnterviewde zei zelfs: “De Rabobank heeft het 
specificeren totaal niet onder controle”.   
 
Veel daarvan vindt zijn verklaring in het feit dat de omslag van de Rabobank naar het 
‘offshoring model’ een geheel andere werkwijze vraagt. Voorheen zaten opdrachtgevers en 
de ontwikkelaars nagenoeg naast elkaar, kenden de ontwikkelaars, met hun jarenlange 
ervaring,  de systemen van voor naar achter en waren deze  ontwikkelaars vrijwel altijd 
direct toegankelijk en beschikbaar.  Al schreef het ontwikkelproces een bepaalde mate van 
specificeren wel degelijk voor, onderling had men aan een half woord genoeg en werd al 
gauw begrepen wat de opdrachtgever daadwerkelijk bedoelde. Niet alles hoefde tot in de 
details bekend te zijn, want in de hulpvaardige cultuur binnen de Rabobank was het samen 
optrekken van opdrachtgever en ontwikkelaar meer regel dan uitzondering. Gewenste 
aanpassingen werden gaandeweg regelmatig onderhands geregeld en vaak niet meer in de 
specificaties en documentatie verwerkt. In het nieuwe ‘offshoring’-model dienen zaken in 
ene heel anders te gaan. De ontwikkelende partij zit in de regel niet meer één deur verder 
en brengt niet die jarenlange ervaring mee. Eén geïnterviewde zei: “We treffen elkaar niet 
meer bij de koffieautomaat”.  Dit betekent dat, wil de offshore partij ontwikkelen, er goede 
specificaties moeten zijn, die een aantal niveaus dieper gaan dan voorheen noodzakelijk 
was. Het is duidelijk dat de Rabobank nog niet echt gewend is aan het schrijven van 
specificaties met de juiste detaillering en die eenduidig en maar op één manier interpretabel 
zijn. Eén geïnterviewde gaf zelfs aan dat dit één van de redenen was om te offshoren. In een 
Onduidelijke requirements (eisen en wensen) en verwachtingen bij de 
leverancier. Of een onduidelijk proces hiertoe te komen. 
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offshore-model wordt alles namelijk heel zakelijk en wordt de zwakte, die in het specificatie 
proces al zat, heel manifest. Een andere geïnterviewde refereerde in dezelfde context aan 
een uitspraak van een ICT-directielid binnen de Rabobank: “Alles wat we normaal vinden in 
het ontwikkeltraject, maar wat eigenlijk niet goed is, wordt 100% zichtbaar op het moment 
dat je gaat outsourcen of offshoren”. 
 
Dat de Rabobank dit risico vooraf reeds heeft onderkend en hoog op de agenda heeft 
geplaatst heeft mede geleid tot het gekozen ‘offshore’ model. In de ultieme en economisch 
meest gunstige situatie worden specificaties onshore opgesteld, vindt overdracht plaats 
voor de offshore ontwikkeling, en komt de gebouwde software daarna weer terug om getest 
te worden. Bij de Rabobank is echter begonnen met een tussenvorm, de “on-site offshore” 
(onshore) variant, waarbij een deel van het ontwikkelteam van Cognizant in Nederland is 
gesitueerd en werkt aan de systemen van de Rabobank. Eén geïnterviewde zei: “Het feit dat 
je hier in Nederland medewerkers hebt van je offshore partner helpt wel heel nadrukkelijk 
een brug slaan. Die medewerkers staan echt opgesteld om die brugfunctie te vervullen en 
bijvoorbeeld bij vragen uit een bouwteam heen en weer de vertaling te verzorgen. En dat 
gaat uitstekend”. Een dergelijk team achtte hij zelfs als noodzakelijk en kon zich zonder niet 
voorstellen.  
 
Een ander genoemde oorzaak is het feit dat Rabobank in het verleden weinig heeft 
gedaan aan kennisborging. Relatief veel kennis zat in hoofden van mensen en is versnipperd 
geraakt als gevolg van de hele herstructurering binnen Rabobank en de overgang van 
medewerker naar de externe partij (Ordina). Rabobank verkocht immers zijn gehele 
ontwikkeltak. Dit is in het begin al onderkend door Rabobank. Contractueel heeft Rabobank 
getracht hier maatregelen te treffen. Zo zijn vooraf de belangrijkste kennishebbers 
(sleutelpersonen) benoemd en is contractueel richting de leverancier vastgelegd dat deze 
personen een substantiële incentive ontvangen indien ze na twee jaar nog werkzaam zijn bij 
deze externe partij, aan systemen van de Rabobank werken en aantoonbaar hun kennis 
hebben overgedragen aan minimaal twee anderen. Daarnaast is kennis contractueel als één 
van de belangrijkste KPI’s gedefinieerd en wordt onder de maat gescoord kan de Rabobank 
het contract ontbinden. Ondanks de contractuele maatregelen zijn zaken op  bestuurlijk vlak 
blijven liggen. Hierin zijn alle partijen verwijtbaar. Zo heeft een kennisborgingsproject nog 
niet gelopen en is Rabobank nog niet in een model terecht gekomen waarin kennisborging 
meer vanzelfsprekend is. Eén geïnterviewde gaf aan: “Rabobank en Ordina zijn zelf nog te 
onvolwassen in het goed borgen van de zo belangrijke kennis. Bedrijven als Cognizant zijn 
hierin een stuk verder. Zij hebben hele systemen en processen ingericht voor het opnemen, 
overdragen en verspreiden van kennis”. Dit moeten zij ook wel, gezien het behoorlijke 
personeelsverloop waar zij mee te maken hebben. Goed kennismanagement is het 
fundament onder hun bestaan en een vereiste om te overleven. Rabobank daarentegen is 
blijven hangen in het borgen van kennis door het steeds maar in te huren en van project 
naar project mee te nemen. En al wordt documentatie etc. opgeleverd, projectkennis is 
echter vluchtig en kan niet op die wijze worden geborgd. Het effect van het inhuren op basis 
van “uurtje-factuurtje” is namelijk dat slechts een deel van de ontwikkeling daadwerkelijk op 
de economisch aantrekkelijke offshore manier plaatsvindt. Rabobank is dus nog niet in staat 
het offshoringscontract financieel goed uit te nutten. 
 
In het proces om tot de juiste requirements te komen ligt de onduidelijkheid met name 
op het vlak van het gewenste detailniveau van het specificeren. Tot welke detail niveau 
moet worden gespecificeerd? Tot waar heeft de ontwikkelaar het nodig? Het requirements 
vraagstuk speelde al bij Rabobank voor het uitbestedingtraject. In eerdere reorganisaties, 
waarbij de ontwikkeling binnen Rabobank is samengevoegd, zijn al  trajecten gestart om te 
komen tot een uniform ontwikkelproces, waarbij werd gekeken naar marktstandaarden en 
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ontwikkelmethodieken. Goed specificeren blijft echter moeilijk. Een geïnterviewde zei 
hierover: ”Ontwikkelmethodieken als SDM of RUP1, als handvat, beschrijven wel de te 
volgen stappen, en leveren templates voor het uitschrijven van specificaties, maar zeggen 
niets over de gedetailleerdheid van de specificaties. Bovendien moet de 
gebruikersorganisatie vooraf goed nadenken over wat men wil en moet er met name dieper 
worden doorgevraagd. Iets wat we niet gewend zijn, dat zijn namelijk vaardigheden die in de 
mens zitten”.  
 
Volgens een andere geïnterviewde kent specificeren twee elementen: 
 
1. Schriftelijke vastlegging: Ben je in staat het zo vast te leggen dat het 
eenduidig is en niet multi-interpretabel? 
2. Modellen en technieken (zoals SDM, RUP) om zaken in vast te leggen. 
 
Rabobank gebruikt een mengeling van die twee. Modellen worden in de grote 
omgevingen minder gebruikt omdat het vaak gaat om bestaande systemen, met bestaande  
specificaties, waarin aanpassingen worden gedaan. Het zijn met name die bestaande 
systemen die Rabobank heeft ondergebracht in het uitbestedingstraject. Hier is dus geen 
sprake van een groene wei. Dit maakt het lastig. De rekening van vroegere tekortkomingen 
in het specificeren en documenteren wordt bij het overdragen naar de externe partij dus 
direct zichtbaar. Uitbesteden gaat wel helpen dit verder op orde te brengen. Het formele en 
zakelijke spel tussen cliënt en leverancier verplicht namelijk tot vooraf bedenken wat je 
precies wil en het op correcte wijze specificeren. De keuze om de leverancier direct te 
betrekken bij het opstellen van de specificaties kan hierbij helpen, tussentijds kan namelijk 
worden bepaald of het straks voor hun bouwbaar is. De geïnterviewde van Cognizant geeft 
aan dat het voor een aantal applicaties al beter gaat dan eerst.   
 
Naast de keuze voor een offshore-model met een onshore-team en het betrekken van 
de leverancier bij de specificatiefase heeft Rabobank nog enkele maatregelen genomen. Zo 
loopt er een PRO(fessional)-programma, waarin een eenduidig specificatie proces wordt 
geïmplementeerd en zijn vakgroepen ingericht waarin deze kennis wordt gedeeld.  
 
Volgens de geïnterviewden is de weg naar goed specificeren een groeiproces waar je 
met elkaar doorheen moet.  Eén geïnterviewde zei “Als de taalbarrière wordt weggenomen, 
ervoor wordt gezorgd  dat de externe partij weet hoe Rabobank specificeert en Rabobank 
begrijpt hoe de externe partij specificaties uitwerken, dan moet het helemaal goed komen”.  
 
5.2.4. Cultuur 
 
 
Alle geïnterviewden herkennen cultuurverschillen als risico. Niet elke geïnterviewde 
ondervindt deze verschillen zelf of kan de hoge notering in de top-10 goed verklaren. Een 
mogelijke reden hiervoor is dat sommige niet zijn betrokken in de dagelijkse (project)sturing. 
Met name in de eerste jaren, tijdens het inrichten van het offshoringsmodel , verwachten de 
                                                             
1
 System Development Methodology (SDM), ofwel Systeem Ontwikkelings Methodologie (Methodiek) is een 
faseringsmethode. Het wordt voornamelijk gebruikt bij projecten voor ontwikkeling van (geautomatiseerde) 
informatiesystemen. Bron: http://nl.wikipedia.org/wiki/System_Development_Methodology 
Rational Unified Process of RUP is een iteratief softwareontwikkelingsproces. Dit proces is een uitgebreide verfijning van 
het generieke Unified Process (UP) en is ontwikkeld door Rational Software Corporation die nu een divisie is van IBM. Bron: 
http://nl.wikipedia.org/wiki/Rational_Unified_Process 
 
Cultuurverschillen. 
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geïnterviewden dat het risico aanwezig is en zijn unaniem van mening dat het zeker 
aandacht behoeft. Daarna zou het risico moeten afnemen.  
 
Over het algemeen menen de geïnterviewden dat de problemen door cultuurverschillen 
nogal meevallen. Rabobank heeft deze verschillen reeds aan het begin onderkend en 
maatregelen genomen zoals cultuurprogramma’s voor het creëren van wederzijds begrip 
voor elkaars cultuur. Nog steeds is er de mogelijkheid van ‘cultuur’ webtrainingen en vinden 
er cultuurworkshops plaats, nu bijvoorbeeld richting de business.  Bovendien worden 
projectmanagers met  ervaring in het offshore-model ingezet als coach voor 
projectmanagers met minder ervaring. Belangrijker is echter dat de keuze voor een onshore-
team hier ook veel soelaas biedt. Zo’n 20-25% van het ontwikkelen, bouwen en testen 
gebeurt in Nederland.  Met name de fases waarin van overdracht sprake is, zowel aan de 
voorkant (specificeren) als de achterkant van het proces (testen, implementeren), vinden 
lokaal plaats. Overdracht van hier naar India loopt dus altijd via een lokaal iemand van de 
offshore partij, waardoor dus ook de cultuurverschillen worden gemanaged. Daarnaast 
bestaat het onshore-team voor zo’n 75% uit Indiërs en gaan er meestal één of twee, na een 
aantal maanden van interactie met de business, terug om het offshore-team te formeren en 
de cultuuraspecten over te dragen. Daarnaast vindt soms ook nog roulatie van medewerkers  
tussen het onshore- en het offshore-team plaats. Ook Rabobank bezoekt regelmatig India.  
 
Ook volgens Cognizant, de offshore-partij met het onshore-team, vallen de problemen 
wel mee. Deze geïnterviewde zei: “ Natuurlijk zijn er cultuurverschillen, maar zowel 
Rabobank als in India weten al aardig goed wat de cultuurverschillen zijn. Het belangrijkste 
zit in het maken van duidelijke afspraken en continu toetsen of je elkaar goed begrepen 
hebt. Gebeurt dit, dan valt dit cultuurverschil wel mee, want allemaal willen we voor het 
resultaat gaan”. Zo worden medewerkers van Rabobank gewezen op het consequent 
vastleggen van afspraken. Niet als “negatieve bewijslast”, maar als logisch omdat afspraken 
met iemand, met een andere taal  en cultuur, een paar duizend kilometer verderop, 
eenduidig moeten zijn en vastgelegd. 
 
Toch worden voorbeelden genoemd waaruit blijkt dat cultuurverschillen wel meespelen. 
Eén voorbeeld is dat een Indische consultant tegen een Nederlandse consultant zegt: ‘What 
do you think?“  De Nederlander denkt: “Hij weet het niet, ik zal hem maar het antwoord 
geven”. En later tegen de projectmanager zegt: “Ik moet het ze elke keer voorzeggen”. 
Terwijl de Indiër eigenlijk wilde zeggen: “Zeg het maar, wat vind jij ervan, ik heb ook een 
mening maar…”. Op het moment dat de Indiër echter van de Nederlander hoort: “Ik vind dat 
je linksaf moet”, hij vanuit zijn culturele achtergrond zal zeggen: “Is goed” en zijn eigen 
mening loslaat. Om dit te voorkomen wordt Nederlanders geleerd om niet direct een 
mening te geven, maar ook de ander de kans te bieden. Een ander gegeven voorbeeld is dat  
Rabobank voor het screen van mensen uit India een mindere ‘screening’-procedure 
hanteert, omdat het onbehoorlijk is om te vragen naar een CV, diploma of referentie. 
Volgens een geïnterviewde vormt dit een contradictie: “Je wilt juist dat deze mensen veel 
beter worden gescreend omdat ze uit een relatieve schurkenstaat komen”. 
 
Verder wordt er aangegeven dat je met name bewust moet zijn van bestaande 
cultuurverschillen. Cultuur zit in mensen en is daarmee een gegeven. Als je het eenmaal 
weet, er goed mee omgaat en mensen respecteert voor wie ze zijn en wat ze doen, dan 
hoeft het cultuurverschil geen probleem te zijn. Dit is in lijn met Höfner & Mani (2007) en de 
conclusie uit §3.4.1. 
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5.2.5. Instabiele requirements 
 
 
 
 
Dit risico is volgens alle geïnterviewden sterk gerelateerd aan het risico zoals 
beschreven in §5.2.3 en is wellicht hier een verbijzondering van. Daar deze risico’s nauw zijn 
verbonden kan betekenen dat ze vaak als één worden gezien, en dit risico daarom niet in de  
top-10 vanuit de literatuur voorkomt.  
 
Als belangrijke oorzaak wordt daarom de onvolwassenheid van Rabobank met het 
specificatieproces genoemd. Ook zijn requirements binnen Rabobank  gewoon veel aan 
verandering onderhevig. Weet Rabobank dan niet wat ze wil? Hierover zijn de meningen 
enigszins verdeeld. Eén geïnterviewde zei: “De business weet echt wel wat ze wil, alleen 
vaak niet wanneer, en kan dit ook niet goed opschrijven”. De meerderheid geeft echter aan 
dat het regelmatig gebeurt dat op een later moment extra functionele behoeften naar voren 
komen, dat Rabobank vaak streeft naar een 100% oplossing en veel een “Rabobank saus” 
krijgt. De 80%-20% regel gaat binnen Rabobank zeker op. 
 
Het wordt voor de eindgebruiker of opdrachtgever ook steeds moeilijker om precies 
aan te geven wat ze willen. Gezien de hoge concurrentie op de financiële markt moet de 
’time-to-market’ van nieuwe bancaire producten erg kort zijn. Direct inspelen op de markt is 
immers belangrijk. Hierdoor ontstaat een spanningsveld met ICT die veel meer gebaat is bij 
een gedegen specificatieproces, stabiliteit en langere termijn. Dat requirements gaandeweg 
dus regelmatig wijzigen lijkt daarom meer een gegeven. Scope Creep, zo wordt aangegeven, 
is dus meer een “fact of live”. Iets dat er ook gewoon moet zijn. Door een flexibele instelling 
naar de business wordt snelheid gecreëerd, wat goed is voor het innovatieve karakter van 
de Rabobank. Toch moet er in het nieuwe offshore-model wel iets veranderen. Dat 
gedurende een ontwikkeltraject  dingen veranderen kan altijd. De business moet echter nog 
wennen aan het feit dat het andere mensen zijn, op een andere locatie, van een ander 
bedrijf,  die de ontwikkeling doen op basis van aangeleverde specificaties. Dat hiervoor een 
vaste prijs voor wordt betaald en dus echt geld de Rabobank uitgaat. Ook ICT zal zich hierin 
zakelijker moeten opstellen. De houding “u vraagt wij draaien” past hier niet bij en is richting 
de business duidelijk niet zakelijk genoeg. 
  
De organisatorische inrichting van Rabobank is hier mogelijk ook van invloed. De 
functionele knip, aangebracht tussen de business en ICT, heeft voor meer schakels en 
overdrachtsmomenten gezorgd, met meer risico dat informatie en kennis verloren gaat. 
Tevens zijn de Rabobank processen erg log en tijdrovend.  Hierdoor zijn specificaties al weer 
gewijzigd voordat zaken goed op gang zijn en zijn velen geneigd deze processen minder te 
volgen.   
 
Maatregelen om dit risico te beperken zijn dus primair beter specificeren en zakelijker 
optreden. Immers, indien je vooraf strak specificeert, piketpalen slaat en hier niet vanaf 
wijkt, kan er geen sprake zijn van scope creep. Het is belangrijk om hierbij niet door te slaan 
naar inflexibiliteit. 
Requirements zijn instabiel en er vinden veel veranderingen plaats (Scope 
Creep= continu veranderen). 
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5.2.6. Vertrouwen 
 
 
 
Gebrek aan vertrouwen wordt door de geïnterviewden herkend en allereerst 
bestempeld als een gevoel, iets tussen mensen, iets dat je in een relatie moet verdienen, 
iets wat moet groeien. Een gevoel dat dagelijks wordt ervaren, mensen op het hart hebben 
en vaak niet wordt uitgesproken. Gebrek aan vertrouwen is dan ook moeilijk te bewijzen. Zo 
ook in deze praktijkcasus. Het wordt niet uitgesproken, maar er klinken wel negatieve 
geluiden op de werkvloer.  
 
Volgens de geïnterviewden wordt op de werkvloer (operationeel) ook anders naar 
vertrouwen gekeken dan op management (executive) niveau. Operationeel gaat het vaak 
om “kunnen ze het wel?”, “eerst zien dan geloven”. Dit is begrijpelijk. Doordat mensen al 10 
of 15 jaar op dezelfde omgeving zitten en dit als hun kindje ervaren, wordt het in een korte 
tijd overnemen als niet mogelijk geacht. De externe partij claimt na deze periode echter niet 
100% expert te zijn op deze omgeving, maar op kritische onderdelen voldoende kennis te 
hebben om nieuwe ontwikkelingen goed uit te voeren. 100% expert wordt je pas over tijd. 
Op een hoog niveau binnen Rabobank wordt dat wel begrepen, maar op de werkvloer veel 
minder. Door het management wordt meer gekeken naar het geheel en of het realiseren 
van de doelstellingen van offshoring in het vizier komen. Op directieniveau is, met het 
aangaan van het uitbestedingscontract, het vertrouwen wel uitgesproken. Een deel van dit 
vertrouwen is in eerste instantie gebaseerd op een uitgebreid selectietraject waarin de 
externe partij op allerlei manieren in de markt is getoetst. 
 
Volgens alle geïnterviewden is het behalen van resultaten en kwaliteit doorslaggevend 
voor het vertrouwen. Vertrouwen is gebaat bij het laten zien van resultaat. Het is dus 
belangrijk om op zoek te gaan naar ‘quick wins’ om aan dit vertrouwen te werken. Komen de 
resultaten niet of te laat dan knaagt dit aan het vertrouwen.  Zoals eerder gezegd gaat het 
binnen Rabobank minder hard dan gehoopt en daar heeft het vertrouwen onder te lijden. 
Binnen Rabobank wordt actief gebouwd aan het vertrouwen. Onder andere door werk op 
gefaseerde en gecontroleerde wijze naar India te brengen en te sturen op tussentijdse 
resultaten. Hierbij zijn geplande kennisoverdracht, opleveren van vereiste documentatie en 
strikte controle op de uitvoering van ‘test’-casussen enkele onderdelen. Daarnaast door 
meer in een “partnership”-model samen te werken en bijvoorbeeld samen te evalueren. Tot 
nu toe lijkt dit goed te werken, waardoor het vertrouwen toeneemt. Vertrouwen wordt ook 
beïnvloed door hele basale zaken. Fysieke aanwezigheid, zichtbaarheid en 
aanspreekbaarheid zijn belangrijke factoren. Duidelijk is dat Cognizant hierin verder is dan 
Ordina. Beiden werken hier nadrukkelijk aan. 
 
Dat dit risico in de top-10 staat wordt door één geïnterviewde zelfs als “eng” 
bestempeld. De enquête is niet voorgelegd aan de directie en dat met name de werkvloer 
dit als risico bestempelt is dus zorgelijk. Dat zijn de mensen die dagelijks echt moeten 
samenwerken en weerstand ligt hier dus op de loer. Met name duidelijkheid naar die 
mensen, die zich vaak slachtoffer voelen van de beweging tot uitbesteding, over hun 
toekomst en mogelijke nieuwe kansen, is hierin zeer belangrijk. Hier heeft Rabobank veel 
aandacht aan besteed, maar of dit voldoende is geweest is niet geheel duidelijk. 
 
Gebrek aan vertrouwen tussen de cliënt en de leverancier. 
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5.2.7. Uniforme processen, methodieken en standaarden 
 
 
 
Dit risico kent verschillende invalshoeken. Gesteld wordt dat Rabobank wel degelijk 
uniforme (ontwikkel)processen heeft afgesproken. Dit geldt eveneens voor de externe 
partijen. Het gaat dus niet om het gebrek, maar met name om de toepassing ervan. In 
Nederland zijn we namelijk erg goed om aan (markt)standaarden te gaan tornen en eigen 
Rabobank- of Ordina sausjes toe te voegen. Het gevolg is processen die toch weer onderling 
afwijken, waardoor mogelijk langs elkaar heen wordt gepraat.  
 
Binnen Rabobank had men in eerste instantie de illusie om het Rabobank 
ontwikkelproces voor te schrijven aan de externe partijen. Dit terwijl de offshore-partij  
CMM52 gecertificeerd is en je juist offshored omdat zij het heel goed kunnen. Inmiddels is 
Rabobank daar wel van teruggekomen en probeert nu juist meer de aansluiting te zoeken.  
 
Binnen Rabobank zijn de processen dus wel geüniformeerd en aanwezig en geven 
voldoende handvatten om goed te kunnen ontwikkelen. Ze zijn echter wel  log, wat mogelijk 
een reden is waarom ze vaak niet worden gevolgd. Dit heeft echter niets te maken 
offshoring, maar met het eigen proces dat niet lekker loopt. Omdat nu geconnecteerd moet 
worden aan een externe partij maakt dit wel degelijk uit. Daarbij is het volledig in het 
Nederlands en dus lastig te doorgronden voor een buitenlandse partij. Het is onduidelijk of  
Rabobank, naast de maatregelen in §5.2.3 (uniform specificatieproces), nog andere 
maatregelen heeft genomen om dit risico te beperken. Dit is in ieder geval niet zichtbaar. 
Voor een goede aansluiting heeft Rabobank nog wel wat werk te verrichten.  
 
5.2.8. Projectuitloop 
 
 
 
 
Wat specifiek projectuitloop veroorzaakt is niet duidelijk aan te geven. Dat kan vele 
oorzaken hebben. Of slecht projectmanagement bij de leverancier een oorzaak is, kon door 
de geïnterviewden dan ook niet worden bevestigd. Eén geïnterviewde gaf aan dat soms zelfs 
projectmanagers uit India worden gehaald om het project te leiden, ook naar India toe. Deze 
projectmanagers kennen een andere discipline. Planningen zijn hard, deadlines heilig en hier 
wordt strak op gestuurd. Rapportages komen vanzelf en afspraak is afspraak. In Europa gaan 
we met deadlines veel soepeler om en heerst meer een overlegcultuur, waardoor wel eens 
snelheid en daadkracht wordt gemist in het besluitvormingsproces. Ook dus een stukje 
cultuurverschil. 
 
Volgens een andere geïnterviewde  is het meer een “tweerichtingsstraat” en zou het 
risico uitgebreid moeten worden met “en/of klant”. Beiden hebben hierin een 
verantwoording en nauwe samenwerking dus belangrijk. 
  
Een mogelijke oorzaak waarom het risico een plek heeft in de top-10 is, volgens een 
geïnterviewde,de keuze voor het samenwerkingsverband binnen de Rabobank praktijkcasus. 
                                                             
2
 CMM5 = Het Capability Maturity Model is een model dat aangeeft op welk niveau de software ontwikkeling van een 
organisatie zit. Level 5 (Optimizing) is het niveau waarbij het ontwikkelproces als een geoliede machine loopt en er alleen maar 
sprake is van fijnafstemming). Bron: http://nl.wikipedia.org/wiki/Capability_Maturity_Model 
Gebrek aan uniforme (ontwikkel) processen, methodieken en standaarden. 
 
Projectuitloop, slechte planningen en budgetten a.g.v. gebrek aan goed 
projectmanagement bij de leverancier. 
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Rabobank draagt namelijk niet rechtstreeks over aan Cognizant maar doet dit via een 
projectmanager van Ordina. Deze extra schakel zou dit beeld dus kunnen oproepen. Een 
bredere bevestiging hiervan is er echter niet.  
 
Dit risico speelt nagenoeg geen rol wanneer er op basis van ‘fixed price’ wordt 
ontwikkeld in India. Laten we het kwaliteitsaspect buiten beschouwing, dan is uitloop alleen 
nog interessant gezien in de tijd. Daarom heeft Rabobank als contractuele maatregel een 
‘verzuimclausule’ inclusief financiële ‘penalty’ opgenomen. Ook kort cyclisch werken, met 
bijvoorbeeld deelopleveringen, ook bruikbaar bij tussentijds beoordelen of de vastgestelde 
specificaties worden bereikt, kan hierbij helpen. Binnen Rabobank vindt nog veel plaats op 
basis van ‘uurtje-factuurtje’. Omdat dit niet de intentie is van offshoring, is het zo snel 
mogelijk groeien naar ‘fixed price’ de belangrijkste maatregel.  
 
5.2.9. Domeinkennis 
 
 
 
Betalingssystemen komen qua functionaliteit bij de meeste banken nagenoeg overeen. 
Immers, de business is ook nagenoeg hetzelfde. Het is juist de context van de klant die uniek 
is en daarmee erg bepalend voor hoe het eindproduct er uit moet zien. De klant vindt zijn 
eigen omgeving vaak bijzonder en houdt zich vast aan zijn eigen requirements, zonder zich 
af te vragen of deze wel zinvol zijn. Ook Rabobank staat hier vaak niet bij stil. Domeinkennis 
en met name de context  is dus heel belangrijk. 
 
De oorzaak van dit risico ligt primair in het feit dat de mensen die deze kennis specifiek 
hadden naar een externe partij zijn overgegaan. Zij weten veel van de Rabobank omgeving, 
kunnen als geen ander requirements  in de juiste context plaatsen en een goede aansluiting 
met Rabobank verzorgen. Vallen deze mensen weg gaat er dus in één klap veel  contextuele 
en domeinkennis verloren. Dit is onderkend door Rabobank. In §5.2.3 zijn de genomen 
maatregelen voor kennisborging reeds toegelicht. Het is echter een utopie om te denken dat 
dit blijft. Medewerkers die over zijn gegaan naar de externe partij zien natuurlijk nieuwe 
kansen. Dat opgeteld met het oud zeer van het uitbesteden zelf maakt ze moeilijk vast te 
houden. Om dit risico te reduceren wordt getracht op een actieve en snelle wijze de kennis 
van deze ‘sleutelfiguren’ over te dragen naar anderen binnen de externe partij. Deze actieve 
vorm van kennisborging is onderdeel van de contractuele afspraak met de externe 
leverancier en wordt middels KPI’s gemonitord.  
 
 
5.2.10. Remote managen van de leverancier 
 
 
 
 
De meeste geïnterviewden beschouwen dit risico als de eigen onervarenheid van 
Rabobank. Bedrijven als Cognizant zijn groot geworden door wereldwijd systemen in een 
onshore-offshore-model te bouwen, die kunnen dat wel. Het gaat meer om zaken anders 
managen. Vroeger kon nog wel iets geregel d worden als iemand even nodig was. Nu moet 
dat formeel worden geregeld met een contract, zitten ze vast aan een planning en gaat dat 
dus niet zomaar meer. Nu  gelden er SLA’s of KPI’s. Waarbij de vraag is wat je afspreekt en 
Gebrek aan domeinkennis en contextuele kennis over de cliënt. 
 
Gebrek aan bekwaamheid m.b.t. het remote managen en coördineren van de 
performance van de leverancier. 
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hoe je meet of de leverancier het goed doet? Het opstellen van dergelijke KPI’s is erg 
moeilijk en moet dan ook nog in overleg met de leverancier. Rabobank  heeft hier veel 
moeite mee. Het op een zakelijkere manier managen van haar leveranciers zit niet in de 
cultuur van de Rabobank.  
 
Meerdere geïnterviewden benoemen ook de relatie met cultuurverschillen en 
vertrouwen tussen de partijen. Bij wederzijds begrip en vertrouwen is de noodzaak minder 
om strak te sturen. En vertrouwen komt met het behalen van resultaten. Maatregelen 
genoemd in  §5.2.3, §5.2.4 en §5.2.6 zijn dus ook hier toepasbaar. Naast het strakker sturen 
middels KPI’s werden geen andere maatregelen genoemd. 
 
5.2.11. Taalverschillen 
 
 
 
Ten aanzien van taalverschillen lopen de meningen van de geïnterviewden uiteen. De 
één vindt het echt een risico, de ander veel minder omdat het managebaar is. Het speelt 
voor allen wel mee. Een belangrijk feit is dat Rabobank een puur Nederlandse instelling is. Er 
is nagenoeg geen documentatie in het Engels opgesteld. Zelfs velden in databases kennen 
Nederlandse afkortingen.  
 
Enkele geïnterviewden ervaren de taalverschillen door het ‘langs elkaar heen praten’. 
Als één van de maatregelen heeft Rabobank inmiddels Engels als tweede taal geadopteerd 
en iedereen op Engelse cursus gestuurd, maar je kunt je afvragen of de Indiërs op cursus zijn 
geweest. Met name het dialect en de manier waarop ze Engels spreken is vaak niet te 
verstaan. Daarnaast heeft Rabobank vertaalbureaus in de arm genomen om alle benodigde 
documentatie, en hierin is een enorme achterstand, te laten vertalen. Dat vertraagd wel en 
is lastig. Wie controleert bijvoorbeeld het vertaalbureau? Hoe moet een medewerker, net 
terug van Engelse cursus,  controleren of de in het Engels vertaalde specificaties eenduidig 
zijn verwoord? 
 
Bovendien ervaren veel mensen met name het spreken van Engels als een barrière. Dat 
brengt meteen een andere uitdaging met zich mee, want er hoeft maar één Indiër in de zaal 
te zitten en de taal is meteen Engels. Vaak een kwestie van koudwatervrees, dus van doen 
en durven. Het is vaak een drempel die men over moet. Dit risico wordt verwacht af te 
nemen wanneer men meer gewend raakt om Engels als taal te gebruiken. En dit lijkt bij 
Rabobank het geval. Mogelijk dat dit verklaart dat het bij de Rabobank op de 9e plek in de 
top-10 staat in plaats van op de 3e, zoals in de literatuur. De andere risico’s vindt men 
terecht belangrijker.  
 
5.2.12. Scope en complexiteit  
 
 
 
De Rabobank systemen zijn complex, maar niet uniek. De Rabobank bancaire systemen 
zijn wel groot, met een basis in het verleden, veel oude technologieën, afgeschermde code, 
verouderde documentatie, veel interfaces, etc. Bovendien is er veel tegenaan gebouwd. 
Hierdoor zijn systemen complex en minder flexibel geworden en is speelt het legacy effect 
een rol. Rabobank is niet sterk in het opruimen hiervan. Een onlangs uitgevoerde benchmark 
Taalverschillen. 
 
Scope en complexiteit van de te bouwen systemen / applicaties. 
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liet zien dat Rabo 480.000 functiepunten beheert ten opzichte van 200.000 wat gemiddeld is 
voor grote bedrijven. Rabobank behoort hiermee tot de top-10 van de wereld. Dit is 
duidelijk een graadmeter voor de complexiteit. Hier kan Rabobank alleen vanaf indien alles 
opnieuw wordt gebouwd. Ondanks dat dit inmiddels op veel fronten gebeurt, lijkt dit voor 
het geheel onbegonnen werk. Het bestaande is overigens nog steeds niet stuk te krijgen, 
maar als het stuk gaat heb je echt een mega probleem. Belangrijkste is dat dit wordt 
voorkomen.  
 
Lang had Rabobank ook de neiging alle software aan te passen aan specifieke Rabobank 
wensen. Zelfs pakketoplossingen moesten hieraan geloven. Ondanks dat dit nog niet geheel 
is uitgebannen heeft Rabobank hier inmiddels wel maatregelen tegen genomen en probeert 
vanuit beleid zoveel mogelijk standaarden te volgen.  
 
De complexiteit heeft volgens de geïnterviewden ook een relatie de problematiek 
rondom het specificeren. Een geïnterviewde zei: “Krijg je zaken niet goed gespecificeerd, 
dan is het lastig om dit offshore te brengen. Is het eenduidig beschreven, dan kan iedereen 
het bouwen”. Al eerder is toegelicht dat de achterstand die Rabobank met het specificeren 
(oude documentatie), en het borgen van de noodzakelijke kennis, hierin een belangrijke rol 
spelen. Ook benoemde een geïnterviewde de invloed van de complexiteit op het overdragen 
van domeinkennis aan een externe partij. Deze is lastiger naarmate systemen complexer 
worden en de scope toeneemt. Mogelijk een reden waarom complexiteit bij Rabobank wel 
in de top-10 is geplaatst. In de regel vindt men Rabobank systemen complex, slecht 
beschreven en daarom moeilijk over te dragen.  
 
De complexiteit (en scope) wordt maar deels gezien als een specifiek offshore risico, 
maar wat zich sterker manifesteert bij offshoring. Met name de reeds genoemde 
maatregelen rondom kennisborging, standaardisatie en beter specifieren spelen hier dus 
een rol. Andere aanvullende maatregelen zijn in de interviews niet genoemd. 
 
5.2.13. Geografische afstand, tijdsverschillen en politieke ‘Country’ risico’s 
Geografische afstand, tijdsverschillen en politieke ‘country’ risico’s verdienden volgens 
de literatuur een plek in de top-10. In de praktijkcasus Rabobank komen ze echter in de top-
10 niet voor.  
 
Voor Rabobank, die zelf een lange ervaring heeft met het werken met gedistribueerde 
ontwikkelteams,  is geografische afstand minder een probleem door de constructie met een 
onshore-team vanuit de offshore-partij. Deze constructie vangt veel van de problemen op, 
die zouden kunnen ontstaan. Geldt dit dan wel voor een partij als Cognizant? Nee, zij zijn 
inmiddels niet anders gewend dan werken in een dergelijke constructie. Regelmatig vinden 
over en weer bezoeken plaats om de relatie in de gaten te houden. Daarnaast ontwikkelen 
ze vanuit India op afstand direct op systemen van Rabobank en deze technologische 
middelen worden door alle partijen als ‘goed’ bestempeld.  
 
Kijkend naar tijdsverschil dan is dit tussen Nederland en India helemaal niet zo groot. 
Slechts 3,5 uur (‘s winters 4,5). Hierdoor is er een grote overlap die, aangevuld met de 
bereidheid van Indiërs om vaak wat langer te werken, zeer goed werkbaar is. Bovendien 
betreft het hier ontwikkeling. Zou het gaan om uitbesteden van bijvoorbeeld de 3e lijns 
ondersteuning dan zou het een ander verhaal zijn. 
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Politieke ‘country’ risico’s waren voor Rabobank met name een overweging tijdens het 
selectietraject. Landen risico’s als wetten, stakingen, aanslagen en natuurverschijnselen zijn 
hierin onderzocht en meegewogen. Zo is Cognizant mede geselecteerd door hun omvang en 
gespreide ontwikkelcentra in onder ander India (Bangalore, Shennai, Punia). Daarnaast zijn 
juridische en contractuele maatregelen getroffen, zoals het afdekken van bepaalde zaken 
rondom ‘privacy’ door een exportvergunning vanuit justitie. Ook qua security zijn 
maatregelen genomen. Thuiswerken is voor medewerkers in India niet toegestaan en het is 
alleen mogelijk om vanuit een ontwikkelcentrum in te loggen op systemen van Rabobank. 
Bovendien gaat het alleen om ontwikkeltrajecten en heeft Rabobank geen data in India. De 
risico’s zijn dus redelijk beperkt en zelfs in geval van een grote calamiteit draait Rabobank 
gewoon door. Op de werkvloer worden deze risico’s nagenoeg niet ervaren, waardoor dit 
risico hier niet in de top-10 scoort. 
 
5.2.14. Weerstand 
Eén geïnterviewde sprak zich tijdens het interview heel expliciet uit over het in de top-
10 onderbelicht zijn van het risico van ’weerstand in de eigen organisatie’ en bestempelde 
dit als het allerbelangrijkst. Ondanks dat dit beeld zowel in de top-10 als bij de andere 
geïnterviewden niet naar voren is gekomen, is het wellicht waardevol voor de lezer om het 
hier (als quote) te vermelden. 
  
“Wat onderbelicht blijft in deze to-10 is het risico van weerstand in de eigen organisatie. 
Dit is door Rabobank wel onderkend aan het begin, maar zeker enorm onderschat en veel te 
weinig  aandacht aan besteed. Het onderwerp van uitbesteding ligt binnen Rabobank nog 
echter heel gevoelig. Het leek een traject binnen alleen het ontwikkelbedrijf, de uitstraling en 
impact is echter veel groter en gaat van opdrachtgever (Raad v Bestuur) tot in de uithoeken 
van Rabobank GroepICT. Veel van deze partijen zijn onvoldoende aangehaakt, wellicht één 
van de grootste risico’s, die enorm vertragend kunnen werken. Er is wel een werkgroep 
geweest die tijdens de eerste fases dit proces moest gaan begeleiden en waarbij alle partijen 
zijn betrokken. Echter werd deze betrokkenheid door het management erg diep weg 
gedelegeerd in de organisatie, waardoor uiteindelijk de beleving en het commitment ontbrak 
op de juiste niveaus. Met weerstand als gevolg. Rabobank heeft het dus het slechts gedaan 
op het managen van de eigen omgeving en loopt hier dan ook het meeste risico. Het niet 
hebben van de slechte specificaties etc. is hieraan ondergeschikt. Aan correct specificeren 
kun je namelijk  werken. Het gaat veel meer om het hebben van gedragenheid van de 
beweging. Als het onderwerp na twee jaar nog gevoelig is dan is er iets aan de hand. Een 
reden dat dit risico wellicht niet in de ‘praktijk’ top-10 naar voren komt, kan zijn omdat  veel 
respondenten die de enquête hebben ingevuld mogelijk zelf geen onderdeel zijn geweest van 
de uitbesteding”. 
 
Inmiddels is Rabobank intern bezig om bovenstaande aandacht te geven. Het invoeren 
van transitiemanagement, die met name het proces en de verandering binnen Rabobank op 
alle onderdelen tot stand moet brengen en begeleiden, is hiervan een voorbeeld. Zij 
brengen links en rechts meer structuur aan om goed binnen dit model te kunnen acteren.  
 
Ook voor de business toont offshoring nog geen zichtbare voordelen. Intern wordt  
geen ‘offshore’ tarief doorgerekend, en ervaart de business, als gevolg van het 
transitieproces, alleen maar dat ze meer betalen, wensen  allemaal vooraf in het Engels 
moet worden gespecificeerd en dat het mogelijk langer duurt. Het toepassen van interne 
prijsdifferentiatie tussen het onshore- en offshore ontwikkeltarief is hierin een eerste 
maatregel. 
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6. Onderzoeksverantwoording 
Volgens Saunders, Lewis & Thornhill (2007) vormt de casestudy binnen een empirisch 
onderzoek een goede strategie voor het verkrijgen van begrip  van de actuele context 
binnen het onderzoek en processen die in het onderzoek worden doorlopen. Deze strategie 
is heel geschikt voor het geven van antwoorden op de “Waarom?” vraag. In deze strategie 
passen verschillende methoden voor het verzamelen van gegevens en al lijkt deze strategie 
op het eerste gezicht wat ‘onwetenschappelijk’,  door een combinatie zoals in dit onderzoek 
van een korte enquête en semigestructureerde één-op-één interviews kan een hoge mate 
van diepgang worden bereikt en is daarmee een hele waardevolle wijze  om een bepaalde 
theorie te onderzoeken.     
 
 In het literatuuronderzoek is gebruik gemaakt van de ‘inhoudsanalyse’ methode. 
Volgens Schreuder Peters (2005) wordt deze methode meestal niet tot de 
observatietechnieken gerekend, maar vertoont daar toch grote overeenkomsten mee. In 
deze methode worden in artikelen zinnen of gedeelten geteld die in bepaalde categorieën 
vallen. Deze methode is nogal arbeidsintensief. De score van de periodiek wordt namelijk 
bepaald door het  (handmatig) ‘turfen’ van wat feitelijk vastgelegd is. Bij inhoudsanalyse 
worden nieuwe feiten gecreëerd. Daarom is hier wel degelijk sprake van (nieuw) onderzoek  
en niet alleen deskresearch. Volgens Saunders et al. (2007) is bij deze kwalitatieve methode 
het classificeren van de gegevens in ‘passende’ categorieën belangrijk. Deze ordening van 
gegevens geven de basisstructuur voor verdere analyse binnen het onderzoek. Binnen dit 
onderzoek heeft dit geleid tot 34 gedefinieerde risico’s (categorieën). Voor deze 
‘inhoudsanalyse’ methodiek gekozen omdat tijdens een quick-scan van de artikelen duidelijk 
werd dat de risico’s met veel diversiteit in de artikelen worden benoemd. Een nauwkeurige 
analyse van de artikelen en het plaatsen van de gevonden risico’s in de juiste categorieën 
vormde dus de kern van het literatuuronderzoek. De ‘Top-10’ is hiervan de belangrijkste 
uitkomst. Een bepaalde mate van interpretatie van de onderzoeker is in de analyse 
onvermijdbaar.   
 
In het praktijkonderzoek is gebruikt gemaakt van een korte enquête. Volgens Saunders 
et al. (2007) maakt deze methodiek het mogelijk om op een economische wijze een grote 
hoeveelheid gegevens uit een omvangrijke populatie te verzamelen. Deze gegevens, die 
vaak met behulp van een vragenlijst worden verkregen, worden gestandaardiseerd, 
waardoor ze makkelijk kunnen worden vergeleken. In dit onderzoek zijn deze resultaten dus 
vergeleken met de resultaten uit de literatuur. Voor de enquête is gebruik gemaakt van een 
‘schriftelijke onbegeleide vragenlijst’ bestaande uit een online vragenlijst (via internet) met 
maar één gesloten vraag in de vorm van een “vinklijst”. Voorafgaand is deze via email 
geïntroduceerd. Verdere directe begeleiding vond hierbij niet plaats. Het nadeel van deze 
methode is volgens Schreuder Peters (2005) de zekere mate van oppervlakkigheid, de 
diepgang bij deze methode is zeer beperkt. Controle op de wijze van beantwoording is 
vrijwel onmogelijk, maar beïnvloeding van de respondent ook. Het grote  voordeel van deze 
methode is het feit dat anonimiteit, mits de vragen zo zijn opgezet, kan worden 
gegarandeerd. Hierdoor is de kans op eerlijke beantwoording groot. Een groot nadeel is dat 
de response laag kan uitvallen. Onder andere de belangstelling voor het onderzoek, de 
lengte van de vragenlijst en het tijdstip van verzending zijn factoren die hierop van invloed 
zijn. De zomervakantie waarin de enquête plaats heeft gevonden heeft in dit onderzoek 
zeker zijn effect gehad op de response. Gezien het probleemoriënterende karakter van de 
enquête was deze “vinklijst” een passende keuze, diepgang diende immers te worden 
verkregen via interviews. 
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Na analyse zijn de resultaten middels een beperkte vragenlijst ingebracht in de 
interviews. Deze interviews krijgen hiermee dus een semigestructureerd karakter. Volgens 
Saunders et al. (2007) is een semigestructureerd interview niet gestandaardiseerd. Als basis 
geldt weliswaar een lijst met thema’s (in dit geval risico’s) en vragen die moeten worden 
behandeld, maar toch geeft deze wijze van interviewen de ruimte om deze vragen enigszins 
aan te passen, extra vragen te stellen of om verdere verdieping te vragen. Hiermee de 
ruimte creërend om met open “Waarom”-vragen de benodigde verdieping uit de actuele 
praktijk te verkrijgen. Gezien de doelstelling van het onderzoek hier dus prima toepasbaar. 
De betrouwbaarheid van de verkregen informatie wordt geborgd middels de criteria van 
toepassing op de geselecteerde geïnterviewden.   
7. Conclusies en aanbevelingen 
In dit onderzoek is gekeken naar de ‘meest belangrijke’ risico’s bij het uitbesteden van 
het ‘maakproces’, in dit geval software ontwikkeling, middels offshoring. Door een 
uitgebreid onderzoek van de literatuur en de praktijkcasus Rabobank is een redelijk goed 
beeld ontstaan waarop in een dergelijke situatie de aandacht gevestigd moet worden wil 
men deze succesvol maken.  
 
De literatuur en de Rabobank praktijk vertonen hierin veel overeenkomsten. Zeven 
risico’s komen zowel in de literatuur als de Rabobank binnen de ‘top-10’ voor. Hierbij zijn in 
beide gevallen ‘onduidelijker requirements’ en ‘cultuurverschillen’ onbetwist de 
belangrijkste risico’s.  
 
Duidelijkheid in ‘wat, hoe en wanneer’ je iets wil en hierover goede afspraken maken, is  
de basis waarop een goede samenwerking kan floreren. Het eenduidig met het juiste 
detailniveau specificeren is dus een absolute vereiste om zaken door anderen te laten 
bouwen. Cultuurverschillen, onderling vertrouwen en het goed omgaan met kennis zijn 
hierbij sleutelfactoren die grote risico’s kunnen vormen indien ze niet goed worden 
gemanaged.  
 
Het is duidelijk dat Rabobank nog verder moet groeien in hun offshoringstraject om er 
uiteindelijk succesvol in te zijn. De meer zakelijke manier van samenwerken met een CMM5 
partner geeft minder ruimte om te ‘marchanderen’ en zaken buiten de procesgang om te 
regelen.  Dit vraagt van Rabobank een substantieel ander gedrag en werkwijze dan men 
gewend is en in haar cultuur zit opgesloten. Een enorme verandering die, mede omdat het 
grote delen van de Rabobank organisatie raakt en het offshoringstraject binnen de 
Rabobankorganisatie nog steeds gevoelig ligt, om veel en intensieve begeleiding vraagt. 
Onvoldoende aandacht leidde bij Rabobank eerder tot enige weerstand en vertragingen in 
het offshore brengen van ontwikkelingen. 
 
  Het gebrek aan aandacht voor het opstellen van goede requirements in het verleden en 
het ontbreken van ervaring op dit gebied in het heden is het belangrijkste risico voor de 
Rabobank. Het belemmert Rabobank haar offshoringscontract financieel goed uit te nutten, 
doordat te weinig ‘fixed priced’ wordt uitgevoerd.  Ook Keil et al. (1998) en Prikladnicki et al. 
(2007) benoemden dit al als belangrijk risico. Volgen Höfner & Mani (2007) zullen in het 
begin van de samenwerking deze (ontwikkel) processen nog op elkaar moeten worden 
afgestemd. Ook dit is binnen de Rabobank praktijkcasus duidelijk zichtbaar en bevestigt dat 
Rabobank nog moet groeien in deze samenwerking. 
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In de Rabobank praktijkcasus is de basis echter weldegelijk gelegd. De belangrijkste 
maatregel is de duidelijke keuze voor een offshoringsmodel met een onshore-team, een 
samenwerkingsmodel, dat direct bijdraagt aan het reduceren van meerdere risico’s. Deze 
keuze is in lijn met Höfner & Mani (2007) en Carmel & Tjia (2005), die deze maatregel met 
name voorstellen voor het managen van cultuurverschillen. Voor Rabobank met groeiend 
succes. De ‘echte’ samenwerking komt door dit model op gang en brengt de partijen op het 
vlak van onduidelijke requirements, cultuurverschillen en vertrouwen steeds meer tot 
elkaar.  Daarnaast draagt deze maatregel ook bij aan de reductie van de risico’s die 
betrekking hebben op geografische afstand en tijdsverschillen, waardoor deze minder 
belangrijk worden gevonden dan in de literatuur. Vertrouwen is uiteindelijk het meeste 
gebaat bij resultaat, snel zoeken naar ‘quickwins’ is hierbij dus het devies. 
 
Uit de interviews blijkt duidelijk dat de Rabobank soms nog zoekende is naar de juiste 
balans in deze nieuwe vorm van samenwerking. Dit geldt eveneens voor een partij als 
Ordina, waar de ervaring nog duidelijk achterblijft bij die van Cognizant. De geïnterviewden 
zijn echter unaniem in het feit dat de Rabobank situatie,en dus de ’praktische’ top-10, er 
over één tot twee jaar, er wel eens heel anders uit kan zien. Wanneer meer ervaring is 
opgedaan, er meer structuur is aangebracht, risico’s zijn gereduceerd en de partijen meer 
aan elkaar gewend zijn.  
 
Voor Rabobank geldt in ieder geval voorlopig nog: “Offshoring, het is even wennen…” 
8. Reflectie 
Al eerder is aangegeven met het referentiemodel, de ‘top-10’ van belangrijkste risico’s, 
geen claim wordt gedaan op volledigheid. Het onderzoek is enigszins beperkt uitgevoerd, 
zowel qua tijd als omvang, en met name vanuit de interviews kan niet worden uitgesloten 
dat persoonlijke visies, gevoel, (voor)oordelen en ervaringen de objectiviteit enigszins 
beïnvloeden. Ook de context van de Rabobank praktijkcasus zal hierin zeker een rol spelen. 
Er kan dus niet worden gegarandeerd dat, wanneer deze risico’s goed worden gemanaged, 
uitbesteding van het maakproces middels offshoring altijd tot succes leidt. Wel kan worden 
gesteld dat het referentiemodel  de toets aan de Rabobank praktijkcasus tot in zekere mate 
heeft volstaan. Literatuur en praktijk komen immers nagenoeg overeen. Hiermee vormt het 
referentiemodel een houvast voor de praktijk en kan dus worden gebruikt door bedrijven 
die over uitbesteding middels offshoring nadenken.  
 
Eerder in dit rapport is aangegeven dat de wijze waarop de belangrijkheid van de 
risico’s is onderzocht meer te maken heeft met de ‘kans’ van optreden, dan met het 
vaststellen van de echte negatieve impact. Hierover worden in de meeste artikelen dan ook 
geen uitspraken gedaan en is ook in dit onderzoek niet onderzocht. Een nadere vaststelling 
van deze ‘echte’ negatieve impact is, in het kader van toekomstig onderzoek, dus interessant 
en zou een goede aanvulling zijn op het referentiemodel op weg naar het echt managen van 
deze risico’s zoals door Heemstra & Kusters (1996) is gedefinieerd.  Wordt aanvullend ook 
nog de ‘mate van effectiviteit’ van de voorgestelde reducerende maatregelen onderzocht, 
dan zou dit geheel nog meer toegevoegde waarde kunnen leveren in het succesvol zijn van 
toekomstige offshoringsinitiatieven. 
 
 Daarnaast is het interessant om dit onderzoek over één of twee jaar nogmaals uit te 
voeren, hetzij binnen Rabobank hetzij binnen bedrijven die al wat langer bezig zijn met 
offshoring. Hierdoor wordt het referentiemodel ook voor de langere termijn getoetst en 
vastgesteld of dit model inderdaad verandert wanneer bedrijven in de volgende fase van 
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volwassenheid komen in hun offshoringstraject.  Als laatste zou een dergelijke 
referentiemodel voor andere vormen van uitbesteding een goede bijdrage kunnen leveren, 
waarbij het verschil zou kunnen worden bekeken tussen meerdere uitbestedingsvormen, die 
nieuw aan het firmament zijn verschenen. 
 
8.1.1. Persoonlijk 
Voor de start van deze onderzoeksopdracht had ik nog niet eerder te maken gehad met 
het uitbesteden van softwareontwikkeling. Ook offshoring was voor mij alleen bekend 
vanuit de verhalen die binnen Rabobank de ronde doen. Ik vind het daarom ook ongekend 
hoeveel informatie en kennis er langs is gekomen in de relatief korte periode van zo’n tien 
maanden die het onderzoek in beslag heeft genomen. 
 
Ondanks de gevoeligheid die het onderwerp binnen Rabobank nog kent is de 
medewerking meer dan voldoende geweest om het praktijkdeel uit te voeren. Helaas kon de  
Rabobank directie hieraan niet meewerken. Wat parten speelde was de periode waarin het 
onderzoek diende plaats te vinden. De zomervakantie is niet de meest ideale periode voor 
het uitvoeren van enquêtes en interviews. 
 
Het nieuwe terrein van uitbesteding en offshoring, de hoeveelheid informatie en de 
snelle stroom van elkaar opvolgende opdrachten, die tijdens de ‘time-boxing’ planning de 
revue passeerden, maakten  dit een zeer intensief traject. Het werd  snel duidelijk dat alleen 
een strakke planning tot resultaat zou leiden. Deze planning is dan ook opgesteld en, nog 
belangrijker, zo goed mogelijk gevolgd. De bijeenkomsten, gefaciliteerd door de Haagse 
Hogeschool, hebben hieraan zeker een positieve bijdrage geleverd. Evenals de goede 
begeleiding van prof.dr.ir. F.J. Heemstra, die ik hierbij voor zijn kritische noot en vooral 
positieve feedback wil bedanken. Zijn goede tips en snelle reacties hebben zeker bijgedragen 
aan een goede voortgang en het uiteindelijke resultaat. 
 
Persoonlijk is zeker een flinke leercurve doorgemaakt. Door het individueel doorlopen 
van een dergelijke onderzoeksopdracht wordt je met alle benodigde onderzoeksaspecten 
geconfronteerd en moet je zelf op zoek naar de juiste invulling. Deze vorm leert enorm snel 
en geeft bij elke positief afgeronde stap weer de benodigde energie voor het vervolg. Toch is 
het soms ook worstelen geweest. Opzoek naar de juiste opzet en diepgang in de opdrachten 
zijn er enkele momenten geweest dat juist aan de bereikte diepgang werd getwijfeld. Een 
referentie was dan ook niet voorhanden. Het opstellen van de definitieve 
opdrachtformulering was ook even een vraagteken moment. Door het ontbreken van 
ervaring met dergelijk onderzoek en vanuit je eigen ambitie, ben je nogal snel geneigd een 
te brede scope te willen onderzoeken in relatie tot de beschikbare tijd. Door een goed 
contact met de begeleider is dit tot een haalbare scope teruggebracht.  
 
Al met al kan met trots worden teruggekeken op een periode van hard werken en veel 
leren op weg naar afronding van een leuke studie. 
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Bijlage I. Overzicht invloed op software kwaliteit 
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Bijlage J. De enquête vraagstelling 
 
Vraagstelling: 
Algemene vraag Bij welke organisatie bent U werkzaam?
Waarom? Om te bekijken of er vanuit verschillende perspectieven andere 
antwoorden worden gegeven
Keuze mogelijkheden Rabobank, Ordina of Cognizant
Analyse Aanvullend op de inhoudelijke analyses om te bekijken of het 
perspectief (cliënt, liaison, offshore partner) andere antwoorden 
oplevert
Aanvulling respondent Geen
Vervolg vragen Geen
Vraag 1 Kruis 10 risico’s aan die volgens U het meest belangrijk zijn in een 
situatie waarin sprake is van outsourcing van het software 
ontwikkelproces middels offshoring (bv naar India)
Waarom? Om te inventariseren wat de respondenten in de Rabobank situatie 
herkennen als meest belangrijke risico's
Keuze mogelijkheden Uit de 34 in de literatuur gevonden risico’s (incl. verschillen in cultuur, 
afstand, tijd en taal). Random gepresenteerd.
Analyse Meest voorkomende, door te tellen hoevaak risico's worden genoemd, 
komende tot een 'praktijk' top 10
Aanvulling respondent Anders, nl…
Vervolg vragen Waarom verschillen 'praktijk' top 10 (inventarisatie) vs. top 10 uit de 
literatuur in semi-gestructureerd interview
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Keuze mogelijkheden ‘vinklijst’ (34): 
NR Risico's Nederlands Risks English
1 Verschillen in cultuur Cultural differences
2 Onduidelijke requirements (eisen en wensen) en 
verwachtingen bij de leverancier. Of een onduidelijk proces 
om hiertoe te komen.
Unclear user requirements and expectations within the 
supllier organisation or no process to make them clear
3 Taalverschillen Language differences
4 Tijdsverschillen (andere Time Zone) Time differences (different Time Zone)
5 Gebrek aan uniforme (ontwikkel) processen, methodieken 
en standaarden
Lack of uniform (development) processes, methodologies 
and standards
6 Gebrek aan vertrouwen tussen de cliënt en de leverancier Lack of trust between the client and the supplier
7 Project uitloop, slechte planningen en budgetten, a.g.v. 
gebrek aan goed project management bij de leverancier
Project extension, bad planning and budgetting, because of 
lack of good projectmanagement experience within the 
supplier
8 Geografische afstand Geographical distance
9 Gebrek aan domeinkennis en contextuele kennis  over de 
cliënt
Lack of domain and contextual knowledge about the client
10 Politieke (economische) 'country' risico's . Beperkingen, 
regels en wetten m.b.t. het land waar naar wordt 
geoffshored, maar ook stakingen, oorlog, politieke 
spanningen, stakingen, opstanden, handelsbarrieres, etc..
Political (economic) 'country' risks. Restrictions, rules and 
regulations in relation to the country to which the offshoring 
is taking place. But also strikes, war, political tension 
between countries, rioting, tradebarriers, etc..
11 Gebrek aan ervaring, kennis en expertise  vd de leverancier Lack of experience, knowledge and expertise withing the 
supllier
12 Hoog verloop vh personeel bij de leverancier High staff turnover within the supplier
13 Gebrek aan communicatie en coördinatie Lack of communication and coordination
14 Hogere transactiekosten High transactioncosts
15 Gebrek aan direct persoonlijk contact (face-to-face) alsmede 
informeel contact
Lack of direct personal and informal contact (face-to-face) 
16 Gebrek aan goede communicatie faciliteiten (communicatie 
netwerken, bandbreedte)
Lack of good communication facilities (communication 
networks, bandwith, etc..)
17 Requirements zijn instabiel en er vinden veel veranderingen 
plaats (Scope Creep = continue veranderen)
Instable user requirements and frequent change (scope 
creep)
18 Risico's van de beperkte bescherming van het intellectueel 
eigendom (Intellectual Property) i.v.m. diefstal
risks of limited protection of Intellectual Property in regard 
to theft
19 Gebrek aan bekwaamheid m.b.t. het remote managen en 
coördineren vd performance vd leverancier
Lack of capability within the client organisation to remotly 
manage and coordinate supplier performance
20 Gebrek aan rijke collaboratie tooling welke het tekort aan 
het directe persoonlijke contact (face-to-face) en ook het 
informele contact in zeker mate kan opvangen
Lack of rich collaboration tools which can fill the gap of 
reduced direct personal and informal contact (face-to-face)
21 Onduidelijkheid t.a.v. de doelstellingen van de cliënt en/of 
de leverancier en de afstemming hiertussen. Dit geldt dus 
mede voor onduidelijke doelstellingen vh project.
Unclear client and supplier goals and de coordination 
between them. Also unclear projectgoals are ment here.
22 Gebrek aan teamgevoel (Esprit de Corp) Lack of team cohesion (Esprit de Corp)
23 Kosten i.v.m. 'lock-in'  situaties en het eventueel 'switchen' 
naar een andere leverancier of weer 'in-huizen'
Costs in regards to 'Supplier Lock-in' situations and the 
possibility to swith to another supplier of again to 'inhouse' 
24 Gebrek aan de juiste resources bij de leverancier Lack of the right resources within the supplier
25 Gebrek aan gebruikers betrokkenheid (cliënt) Lack of user involvement from the client
26 Gebrek aan moraal (cliënt / leverancier) Lack of morale within client of supplier
27 Verlies van competenties en kennis in de cliënt organisatie 
a.g.v. outsourcing
Lose of competence and knowledge within the client 
organisation as a result of outsourcing
28 Kosten i.v.m. geschillen of wettelijke procedures a.g.v. het 
niet performen vd leverancier
Costs related to legal differences between client and 
supplier when the supplier doesn't perform
29 Hoger tarieven a.g.v. een te lage 'bid' vanuit de leverancier 
bij re-pricing (vaak in combinatie met een 'lock-in' situatie)
Higher repricing rates after a preliminary supplier 'bid' was 
too low (often in combination with a 'supplier lock-in' 
situation)
30 Slechte of incomplete contracten en/of contractafspraken Bad or incomplete contracts or contractarrangements
31 Scope en complexiteit vd te bouwen systemen / applicaties Scope and complexity of the systems/applications to 
develop
32 Onduidelijkheden m.b.t. rollen, taken, bevoegheden, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden
Unclear roles, tasks, competences and responsibilities 
33 Risico's vh beveiligen van de toegang tot data b.v. in verband 
met de privacy gevoeligheid
Security related risks regarding the access to data in relation 
to privacy regulations
34 Risico van wisselende valutakoersen (exchange rates) Risk of fluctuating exchange rates  
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Bijlage K. Totaaloverzicht enquête resultaten 
 
